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RESUMO

O presente relatdrio de estdgio incide no estudo do processo de internacionalizacao
da Sotegui, uma PME portuguesa, que se dedica a producdo de téxteis para o lar,
nomeadamente das varidveis enddgenas e exdgenas inerentes a todo o processo. O estagio
curricular foi a base desta investigacdo e favoreceu a conjugacdo de conhecimentos
adquiridos tanto na vertente tedrica do Mestrado em Negdcios Internacionais como no
contexto empresarial real da empresa.

O problema organizacional proposto surgiu do interesse da Sotegui em expandir a sua
atividade para novos mercados, tornando-se cada vez menos dependente do mercado
nacional. A analise descreve a estratégia utilizada pela empresa e enquadra as suas escolhas
na literatura. Atendendo a dimensdo da empresa, incide-se especialmente, no contexto das
Pequenas e Médias Empresas (PME), nomeadamente no setor téxtil.

Com base na analise documental e na observacdo participante, o estudo permitiu
analisar criticamente a estratégia seguida e fazer algumas recomendacdes, incidindo sobre os
mercados escolhidos e identificando as suas razoes.

Com base na andlise, recomenda-se a empresa que aposte no refor¢o da sua expansao
para o mercado espanhol, tirando partido dos contactos e do conhecimento deste mercado.
O modo de internacionalizagdo neste mercado — a exportag¢ao direta — afigura-se como o mais
adequado. Em relagdo a intengdo de entrar no mercado japonés, da ponderagao dos riscos e
oportunidades que envolve, entendeu-se que a Sotegui deveria entrar neste mercado através
da exportacgdo indireta. Recomenda-se também uma estratégia de comunica¢do mais ativa, a
qual deve passar essencialmente por um incremento no uso das ferramentas digitais, bem

como pela participacdao em feiras e certames internacionais.

Palavras-Chave: Processo de Internacionalizacao, Motivag¢des, Selecao de mercados, modo de

entrada, Barreiras a exportacao, Estratégia, Estudo de caso.



ABSTRACT

This internship report focuses on the study of the internationalization process of
Sotegui, a Portuguese SME, which is dedicated to the production of home textiles, in particular
the endogenous and exogenous variables inherent in the whole process. The curricular
internship was the basis of this research and favoured the combination of knowledge acquired
both in the theoretical aspects of the master’s in international business and in the real
business context of the company.

Thus, the proposed organizational problem arises from Sotegui's interest in expanding
its activity to new markets, becoming less and less dependent on the national market. In this
sense, the research addresses the essential themes intrinsic to the internationalization
process, such as the motivations for internationalization, the selection of target markets, the
modes of entry chosen, the barriers inherent in the internationalization process, and the
business strategy to be adopted. Given the size of the company, it is particularly important in
the context of small and medium-sized enterprises (SME), particularly in the textile sector.

Based on the documentary analysis and participant observation, the study allowed us
to critically analyse the strategy followed and make some recommendations, focusing on the
chosen markets and identifying their reasons.

Based on the analysis, it is recommended that the company bet on strengthening its
expansion into the Spanish market, taking advantage of contacts and knowledge of this
market. The mode of internationalization in market — direct exportation — seems to be the
most appropriate. Regarding the intention to enter the Japanese market, considering the risks
and opportunities it involves, it was understood that Sotegui should enter this market through
indirect export. A more active communication strategy is also recommended, which should
essentially involve an increase in the use of digital tools, as well as participation in

international fairs and exhibitions.

Key Words: Internationalization Process, Motivations, Market Selection, Input Mode, Export

Barriers, Strategy, Case Study
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CAPITULO I - INTRODUGAO

A industria téxtil apresenta-se como um importante setor da industria nacional.
Segundo o balanco setorial do Banco de Portugal em 2016, o setor téxtil representava
2% do total de empresas, e 5% do numero de pessoas ao servi¢o no total das empresas
em Portugal. E constituida maioritariamente por PME, que segundo os dados do Banco
de Portugal (BdP) registaram um crescimento de 9% (em termos nominais) no volume
de negdcios a nivel nacional, em 2016.

O contexto atual apresenta-se marcado pela globalizacdo dos mercados e da
concorréncia. Deste modo, a internacionalizacdo é fulcral para que as empresas
consigam alcancar novos mercados, explorar economias de escala, crescer e tornarem-
se mais competitivas. A conjugacdo destas circunstancias trouxe novas
dificuldades/desafios, bem como oportunidades, quer no mercado interno, quer nos
mercados internacionais.

A presente investigacdo tem como foco a andlise da tematica da
internacionalizacdo com base num estudo de caso. Especificamente, pretende-se
analisar criticamente a estratégia e abordagem utilizadas pela empresa Sotegui, Lda.

O presente relatdrio resulta do trabalho desenvolvido no ambito de um estagio
curricular realizado na empresa Sotegui, Lda., uma PME localizada em Guimardes que
opera no setor da industria de téxteis-lar, produzindo e comercializando todos os seus
artigos. O estdgio teve a duracdo de 6 meses, tendo-se iniciado a 12 de novembro de
2018 e terminado a 10 de maio de 2019.

O problema organizacional proposto surgiu pela vontade da empresa em
aumentar a sua presen¢a em mercados internacionais, bem como pela necessidade da
empresa em diminuir a sua dependéncia do mercado nacional, e consiste em
providenciar apoio na estratégia de internacionalizacdo da empresa, através da
sistematizacdo de informacgao-chave para sustentaculo na decisao de expansao. Para tal,
definiram-se os seguintes objetivos: (1) compreender o funcionamento da empresa e os
fatores que contribuiram para a sua expansao internacional; (2) identificar os modos de
entrada escolhidos; (3) compreender a estratégia que a empresa deve adotar na sua

internacionalizacdo através da elaboracao de um plano de internacionalizacao.



Com vista a prosseguir os objetivos enunciados, realizdmos uma analise interna
a Sotegui, com o propdsito de conhecer a empresa e o ambiente em que esta se
encontra inserida no mercado nacional, bem como identificar as razoes internas e
externas a empresa para a sua internacionalizacdo.

O presente relatério encontra-se estruturado em cinco capitulos. Apds esta
introducdo, apresentam-se o objetivo do estagio, assim como a descricdo das tarefas
desenvolvidas durante o mesmo. O capitulo trés apresenta o enquadramento tedrico
do tema em estudo, incidindo sobre as motivacGes para a internacionalizacdo, na
selecdo dos mercados alvo, nos modos de entrada nos mercados externos, e nas
barreiras a internacionalizacdo. Segue-se a caracterizacdo da empresa e dos seus
produtos, uma andlise SWOT a empresa, e apresenta-se a estratégia de
internacionalizacdo escolhida pela Sotegui. Por fim, apresentam-se as conclusdes e

recomendacdes finais obtidas do estudo realizado.



CAPITULO Il - ESTAGIO CURRICULAR: TAREFAS REALIZADAS

Neste capitulo pretende-se dar a conhecer o conhecimento adquirido no
exercicio da atividade curricular, bem como descrever as tarefas realizadas no decorrer
do estdgio, de forma a conhecer a realidade da empresa e a responder ao problema

organizacional proposto.

2.1. Introdugdo

O estagio curricular em contexto empresarial apresenta-se como um
complemento e uma componente fulcral da formacdo académica, uma vez que
possibilita colocar em pratica o conhecimento tedrico adquirido. Por outro lado, permite
conhecer e absorver a realidade do mundo empresarial da empresa em questdo. Neste
sentido, é uma ferramenta de aquisicdo de novas competéncias e praticas, servindo de
mote para a transicdo do contexto académico para o contexto profissional.

No que diz respeito ao meu estagio em particular, considero que constituiu uma
experiéncia enriquecedora tanto a nivel profissional, como a nivel pessoal. Assim, no
presente capitulo irei descrever as tarefas realizadas durante o estagio, bem como os

objetivos do mesmo.

2.2. Objetivo do estagio e tarefas realizadas

Desde a sua fundagdao, a Sotegui, compreendeu a necessidade de explorar
mercados internacionais devido a saturacdo e as dificuldades do mercado nacional,
agravadas pela crise econdmica e financeira de 2008. Apesar de marcar presenca em
diversos paises e continentes, a Sotegui nao tinha um departamento ou estrutura
dedicada a internacionalizacdo. Assim, foi definido que o objetivo do estagio seria
desenvolver um plano de internacionalizacdo da empresa que permita futuramente,

concretizar o reforgo da posicao em Espanha e a expansao para o Japao.



O estdgio teve a duracdo de 6 meses. Desde logo, foi estabelecido com a
empresa, um hordrio de trabalho em tudo equivalente ao horario de trabalho dos
funciondrios administrativos.

No inicio do estagio foi definido um plano com as tarefas a desenvolver no
mesmo. A primeira fase do estagio curricular teve como objetivo conhecer a organizacao
e o ambiente interno da empresa. Para isso, tive acesso a dados essenciais para
caracterizar e perceber a evolugao da empresa, tais como a sua constitui¢cao, a sua
organizacdo interna, ou o seu capital financeiro. Conheci ainda, nesta fase, todo o
processo de producdo da empresa, que vai desde a escolha das matérias-primas, a sua
introducdo nos teares, passando ainda pelo corte e pela costura, e por fim, pela
respetiva dobra e empacotamento.

Adicionalmente, pude analisar a composicdo dos recursos humanos, as suas
habilitacGes literarias, a sua faixa etaria, e ainda, o trabalho especifico desenvolvido por
cada um dos colaboradores.

Foi-me dada a conhecer também toda a gama de produtos da Sotegui, desde a
sua colecdo mais basica, até a sua cole¢dao que estava na iminéncia de ser apresentada
na Heimtextil, em janeiro de 2019. De forma, a terminar esta primeira etapa de
aprendizagem fiquei também a conhecer os principais fornecedores da empresa, sejam
de matérias-primas ou de servigos de distribuicdo. Deste modo, fiquei a compreender a
esséncia do servigo que a Sotegui proporciona ao seu cliente.

Desde o inicio do estagio curricular, estive inserida no departamento comercial
da empresa. A minha primeira tarefa consistiu em apoiar a prepara¢dao da feira
internacional Heimtextil 2019. Esta feira onde a Sotegui jd marca presenca ha vdrios
anos, é extremamente importante para a empresa, pois apresenta-se como um canal de
exportagdo essencial, bem como, um meio para atragcdao de novos clientes. Assim,
colaborei na preparagao dos cartazes que iriam ser expostos, na escolha do design e
disposicdo do expositor, bem como na elaboracdo de uma lista com potenciais novos
clientes a contactar. Nas primeiras semanas apds a realizagao da feira, cooperei com as
colaboradoras do departamento comercial de modo a responder aos envios de

amostras, no sentido de completar a persecucao de contactos recrutados na feira.



Ap0s, por um lado, a realizagao da feira internacional Heimtextil, e por outro, a
analise do funcionamento interno da empresa, foi possivel fazer um enquadramento
deste mercado dos téxteis para o lar e averiguar quais os mercados internacionais
atrativos para o estilo de posicionamento da marca Sotegui no mercado.

A segunda tarefa, desenvolvida em conjunto com o departamento comercial,
consistiu em delinear um plano de internacionalizacdo direcionando a estratégia para
cada mercado especifico, nomeadamente mais orientada para o negdcio e marketing
internacional.

Tendo em conta o ambito do estagio e a concretizacdo do seu principal objetivo,
ou seja, a analise de novos mercados para a intensificacdo da internacionalizacdo da
Sotegui, foi iniciado um estudo aprofundado de diversos paises como Espanha, Franca,
Suécia, Africa do Sul, México e Japdo, abordando os seguintes pontos-chave: a
caracterizagcdo econdmico-financeira, a dimensdo do mercado e potencial de negdcio, e
por fim, as variaveis relacionadas com o comportamento de compra e com a oferta. Este
estudo baseou-se sobretudo nas sinteses setoriais de mercados realizadas pela AICEP
Portugal Global. Os dados retirados destas sinteses, foram essenciais, uma vez, que
apresentavam estudos de mercado especificos, através da sua potencialidade de
negocio e da sua dimensdo econdmico-financeira, além de informacgGes praticas sobre
0s mercados.

Durante todo este processo de pesquisa extensiva, tanto através da AICEP
Portugal Global, como através de material disponibilizado na internet e nas suas
plataformas de pesquisa, elaborei uma base de dados, de contactos com potenciais
clientes, em paises considerados estratégicos para a Sotegui exportar os seus produtos,
como a Africa do Sul, a Suécia, o Libano, o Japdo e o México. Entre os dados recolhidos
encontram-se: o nome do potencial cliente; a morada, cidade, Pais e cédigo postal; o
contacto telefénico; o endereco do website e do email.

Depois da criagdao desta base de dados de contactos, foi realizada uma triagem
preliminar, de forma a selecionar os contactos com mais potencialidade e maior
interesse para a empresa iniciar a sua abordagem. Neste sentido, as duas comerciais da
empresa iniciaram uma primeira abordagem, via email com os potenciais clientes,

dando a conhecer a empresa e os seus produtos, através do catalogo. Assim, depois de



vdrias negociagles e reunides, estes contactos realmente concretizaram-se em vendas
para a empresa e na angariacdo de novos clientes. Este foi um contributo que me deu
bastante satisfacdo pelo trabalho desenvolvido ao longo do estégio, saber que a minha
base de dados de contactos realmente teve resultados praticos e ajudou a empresa a
exportar para mais e novos paises como a Africa do Sul, o Canadd, a Ucrania e o Libano,
ou seja, ajudou efetivamente na sua internacionalizacdo.

Na fase final do estdgio, realizei uma carta de apresentacdo da empresa, no
sentido de cativar e atrair clientes. Este documento é essencial para dar a conhecer os
produtos e a propria marca da empresa.

Em relacdo ao plano estratégico, o seu designio foi alcancado, ja que o seu
objetivo era o de orientar a empresa para operar em novos mercados seja através da
analise e caracterizacdo do mercado a abordar, do estudo das infraestruturas juridicas
e logisticas, das estratégias a implementar, ou dos modos de entrada a utilizar nestes
novos mercados, para além de reforcar os mercados em que a empresa ja estava
presente. Alids, de forma sintética, os objetivos do estagio foram os apresentados, e

foram esses mesmo, que por mim foram atingidos.



CAPITULO Il - ENQUADRAMENTO TEORICO

No presente capitulo apresenta-se uma breve revisao da literatura que ira

permitir uma compreensao elucidativa acerca da tematica em estudo.

3.1. Conceito de Internacionalizacdao

De acordo com Czinkota & Ronkainen (2007), a internacionalizacdo consiste no
planeamento e conducdo de transacGes além-fronteiras nacionais para trocas que
satisfacam os objetivos individuais e organizacionais. Este processo permite melhorar a
situacdo atual das empresas, sendo que para algumas empresas, a internacionalizacdo
€ um processo gradual, particularmente em pequenos mercados.

Hollensen (2011) prop6e uma definicdo mais especifica, caracterizando o
processo de internacionalizacdo como ocorrendo quando a empresa se expande a nivel
de investigacdo e desenvolvimento, producao, vendas e outras atividades nos mercados
internacionais, sendo que especificamente, no caso das pequenas e médias empresas,
o autor considera este processo relativamente modesto.

Embora ndo deva ser encarada como uma solugdo universal para todos os
desafios que as empresas enfrentam, a internacionalizagdo tem vindo a tornar-se uma
condicdao necessdria nao s6 para o reforgo da sua posicao competitiva, mas também da
sua propria sobrevivéncia. Além disso, para algumas empresas o seu territério de
atuacdo deixou de estar confinado as fronteiras nacionais por varias razdes, que vao
desde o aumento da intensidade concorrencial, quer nacional quer estrangeira, a
consolidagcdao de processos de integracao, passando pela progressiva liberalizagdao do
comércio mundial e pela internacionalizacdo da economia do préprio pais.

A generalizacdo do fendmeno, embora associado a maiores riscos e
dificuldades, tem impulsionado as empresas para a aceitagdo dos novos desafios
competitivos, razao pela qual a internacionaliza¢cdo tem sido encarada cada vez mais
como uma necessidade (Simdes, 1998). Ora, tudo isto acaba por conferir a atuacao

internacional um papel de proeminéncia na atualidade econdmica e empresarial.



3.2. Motivagdes para a Internacionalizagao

A internacionalizagao dos negdcios ndo é um fendmeno recente, em certa
medida, o comércio internacional sempre existiu. O que é novo é o crescimento e a
dimensdo relativa que ja atingiu nos nossos dias, bem como a forma como se processa
e o tipo de empresas em que assenta.

Ainternacionalizacdo parece igualmente constituir um facto que ndo se restringe
apenas a abordagem de mercados externos, podendo igualmente envolver o acesso a
condi¢des de produgao mais vantajosas ou a saberes e conhecimentos existentes
noutros paises (Simdes, 1998). Na verdade, a projecdo de empresas no exterior ndo
deve passar apenas por uma légica de penetracdo de mercados, podendo incluir
também o desenvolvimento da capacidade de aceder a recursos, informacdo e
conhecimentos criticos (Santos, 1997), que constituem verdadeiros recursos
estratégicos baseados no saber das empresas, raros, dificeis de imitar ou de substituir.
Neste sentido, o conceito de presenca noutros mercados pode ser avaliado pelo acesso
ao saber de cada pais.

De um modo geral, as empresas enveredam por uma expansdo baseada na

internacionalizacdo pelos seguintes motivos:

= Diminui¢cdo do risco: pode justificar-se a presen¢a noutros mercados
através da diminuigdo de riscos, sejam eles politicos ou concorrenciais,
mesmo que essa presenca so por si ndo produza retornos significativos.

= Aumento da quota de mercado: o crescimento das vendas além-
fronteiras pode ser uma fonte de economias de escala, e assim, contribuir
para um aumento dos lucros, mesmo quando se é obrigado a baixar os

precos.

O desenvolvimento do comércio internacional, e sobretudo as altera¢des nas
formas de concorréncia que se tém verificado nos tempos mais recentes, acrescentam

novas razdes para as empresas se internacionalizarem, como sejam:



e Manutencdo ou reforco da rede de relagbes: situacdo que se verifica
qguando as empresas fornecedoras no mercado nacional de um cliente
que atua internacionalmente o acompanham na sua expansdo
internacional.

e Resposta a movimentos dos concorrentes: traduz-se na agao
desenvolvida por uma empresa que resolve atacar um concorrente num
pais diferente para o obrigar a recuar no mercado nacional do primeiro.

e Acesso a competéncias: ou seja, aquisicdo de conhecimentos, de know-
how, a partir de espacos e organizacbes inovadoras permitindo, de uma
forma mais rdpida, ganhar vantagem competitiva (sobre os concorrentes

mais lentos e com menor capacidade de aprendizagem).

De acordo com Simd&es (1997), as motiva¢cOes da internacionalizacdo das
empresas em geral podem agrupar-se em cinco grandes grupos: aspetos internos da
empresa; caracteristicas dos mercados; questdes de relacionamento (com clientes, com
concorrentes, etc.); acesso a recursos no exterior; e incentivos governamentais

(conforme se sintetiza na tabela 1).



Tabela 1 - Motiva¢Ges da internacionalizacao

Motivag¢Oes da Internacionalizagao

1. Enddgenas e Necessidade de crescimento da
empresa
e Aproveitamento da capacidade
produtiva disponivel
e Obtengao de economias de escala
e Exploragcdao de competéncias,
tecnologias
e Diversificagao de riscos
2. Caracteristicas dos mercados e Limitagdes do mercado doméstico
e Percecdo de dinamismo dos
mercados externos
3. Relacionais e Resposta a concorrentes
e Acompanhamento (de movimentos
de internacionalizag¢do) dos clientes
e Abordagens (mais solicitadas) por
empresas estrangeiras
4. Acesso a recursos no exterior e Custos de produgdo mais baixos no
exterior
e Acesso a conhecimentos
tecnoldgicos
5. Incentivos governamentais e Apoios dos governos (pais de origem
ou de acolhimento)

Fonte: Adaptado de Simdes (1997)

Os motivos que levam uma empresa a internacionalizar-se podem ainda ser
categorizados em dois tipos (Deresky, 2008): proactivos ou reativos. Como razdes
proactivas, Deresky (2008) aponta as oportunidades de crescimento da empresa, o
acesso a recursos, a possibilidade de explorar economias de escala, a possibilidade de
poupanca e os incentivos que podem existir nas politicas de alguns paises, com o
objetivo de atrair as empresas estrangeiras. Como razles reativas para a
internacionalizagdo, aponta a globalizacdo da concorréncia, a presenca de barreiras
comerciais, a procura de clientes num mercado externo, e a existéncia de regulamentos
e restricdes do pais de origem.

10



No entanto, nem tudo é vantajoso quando uma empresa se lanca na fase da
internacionalizacdo. Alguns problemas ou potenciais desvantagens podem ser
encontradas, nomeadamente as barreiras que resultam das diferencas politicas,
econémicas e culturais, da menor possibilidade de controlo das atuacbes dos
concorrentes, da multiplicidade de sistemas monetdrios, das tarifas alfandegarias e das

medidas destinadas a restricdo das trocas internacionais.

3.3. Modos de Entrada nos Mercados Externos

De acordo com Root (1994) a decisdo de internacionalizacdo, nomeadamente de
escolha do modo de entrada, deverd ter em atenc¢do que a forma que aquela decisdo
vai assumir é condicionada por fatores do foro interno e por condicionantes externas a
empresa.

Ao nivel das condicionantes internas, o destaque vai para os fatores referentes
ao produto, nomeadamente para a sua capacidade de diferenciacdo e intensidade
tecnoldgica. Distinguem-se ainda, os fatores referentes ao compromisso de recursos por
parte da empresa, uma vez que o termo “recurso” inclui, segundo Root (1994), capital,
gestdo, tecnologia e ainda competéncias ao nivel da producdo e do marketing. Ainda de
acordo com este autor, quanto maior a afetagdao de recursos ao desenvolvimento
internacional, maior a variedade de modos de entrada a disposicao.

O modo de entrada num mercado internacional possibilita a entrada de
produtos, tecnologia, recursos humanos, gestao e outros recursos de uma empresa nos
mercados internacionais. As estratégias de entrada sdo determinadas pelos objetivos,
metas, recursos e politicas que conduzem as atividades internacionais de uma empresa
por um periodo de tempo suficiente para que possa alcangar um crescimento
sustentavel no mercado externo (Root, 1994). O autor distingue os modos de entrada

em trés categorias (Tabela 2):
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Tabela 2 - Modos de entrada

Modos de entrada de Modos de entrada Modos de entrada de
exportagao contratuais investimentos
= Direta; = Licenciamento; = |nvestimentos através
= |ndireta; ®  franchising; de novos
= Acordos Contratuais; empreendimentos e
aquisicoes;

= Joint Ventures;

Fonte: Adaptado de Root (1994)

3.3.1. Modos de entrada sem participagao no capital

3.3.1.1. Exportagoes

O modo mais basico de internacionalizacdo é a exportacdao, apresentando-se
como o tipo de entrada em novos mercados que envolve menos riscos e custos. Existem
duas formas de exportacao, a exportacgdo direta e a exportagao indireta.

A exportagdo indireta é, provavelmente, o modo menos rentdvel, mas também
mais facil, de penetrar em novos mercados. Segundo Rodrigues (2012:22) este tipo de
exportacdo “é realizado através de um intermediario (trading companies, comercial
importadora/exportadora) localizado no préprio pais do fabricante”. Deste modo, as
normas do comércio internacional ndao necessitam de ser do conhecimento do
fabricante, pois estas estdo incluidas na esfera do intermediario.

Contudo, s3ao apontadas algumas limitacdes a este tipo de exportacao, tais
como, a falta de controlo e de contacto com o mercado, visto que as relagdes da
empresa se circunscrevem ao intermedidrio nacional, o que se traduz numa

dependéncia do intermediario e desconhecimento do mercado de destino dificultando,
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por exemplo, a adaptacdo dos produtos. Muitos autores apontam que devido a esta
relacdo limitada, pode-se suceder a perda de potenciais oportunidades.

Ja como vantagens, podemos destacar o compromisso limitado com o mercado
(devido a relacdo empresa-intermedidrio), o aumento pontual das vendas sem
investimentos significativos, a grande flexibilidade e o reduzido custo associado
(Rodrigues, 2012). Pode ser considerado o modo de entrada mais indicado para as
empresas que dispdem de poucos recursos e com pouca experiéncia de atuagao no
cenario internacional, devido aos baixos custos e a sua simplicidade (Viana & Hortinha,
1997).

A exportacdo é direta quando o produtor vende os seus produtos diretamente a
um cliente, localizado num mercado externo (Albaum, Strandskov, & Duerr, 1998). De
acordo com Teixeira & Diz (2005:75), “quando a empresa assume por inteiro a
internacionalizacdo da totalidade da funcdo e das tarefas inerentes (através de uma
organizacao comercial prépria no pais ou paises de destino)”. Quando faz exportacao
direta, a empresa exportadora suporta todos os encargos subjacentes a esta, uma vez
gue tarefas como o contacto com clientes, a pesquisa de mercado, a distribuicdo, a
documentacdo e a atribuicdo de precos, ficam a cargo do departamento de exportagao
da empresa (Terpstra & Sarathy, 1997). De acordo com Paulo (2016:18) a exportacao
direta “propicia uma relagdo mais duradoura e um contacto préoximo com o mercado
possibilitando a diferencia¢do e adaptagdo do produto, bem como, um maior controlo
sobre o plano de marketing”.

Como outros aspetos positivos deste modo de entrada, podemos destacar o
maior controlo do mercado, comparativamente a exportacao indireta, o reforco das
vendas e uma maior rede de contactos. Como pontos fracos, podemos apontar o

investimento necessdario na organizacdo das vendas e a necessidade de mais recursos.

3.3.1.2. Acordos Contratuais

Teixeira & Diz (2005) consideram que um acordo contratual é feito entre duas

empresas localizadas em paises diferentes, que concordam em partilhar a marca, as
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especificagdes do produto e a tecnologia, na producdo e/ou venda de um produto ou
servigo.

Segundo Paulo (2016:18) os acordos contratuais “presumem que se estabelecam
acordos duradouros entre empresas de paises diferentes promovendo a transferéncia
de conhecimentos, capacidades e formas de atuacdo alternativas a exportacdo e ao

estabelecimento de filiais comerciais e produtivas”.

3.3.2. Modos de entrada com participagdo no capital

3.3.2.1. Investimento Direto Estrangeiro

O conhecimento evolui e as organiza¢Ges tém cada vez mais certezas acerca do
pais de destino a medida que o tempo passa. Desta forma, se uma determinada empresa
decide entrar num novo mercado por sua conta e risco, temos a perspetiva do
investimento direto estrangeiro (IDE). Este é indicado como o grau mais elevado de
internacionalizacdo, visto que expde a empresa a elevados custos e riscos (Rodrigues,
2012).

O IDE “como forma de internacionalizagdo das empresas consiste na aquisicao
de ativos operacionais num pais estrangeiro” (Teixeira & Diz, 2005, p. 76). Portanto,
engloba todos os investimentos efetuados com o fim de adquirir um interesse
duradouro numa empresa que exerce a sua atividade no territério de uma economia
diferente da do investidor, com o objetivo de este ter um poder de decisado efetivo na
gestdo da empresa. E a forma de acesso que envolve uma participa¢do mais intensa nos
mercados externos (Viana & Hortinha, 1997).

De acordo com Rodrigues (2012:25) o IDE “pode assumir a forma de propriedade
total, onde a empresa possui 100% do capital da subsidiaria”.

Este tipo de investimento pode adotar duas modalidades: a aquisicdo da
empresa existente e o investimento de raiz (Greenfield). O investimento de raiz consiste
em criar uma nova subsididria, ou seja, a empresa internacional cria uma nova empresa
gue inicia a sua atividade. Se a empresa decide criar uma nova organizagao, a produgao

integrada, a eficiéncia operacional e as tecnologias atuais sdo algumas das vantagens,
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que consequentemente beneficiam a atuagdo da empresa. Enquanto, os aspetos
negativos resumem-se aos custos do investimento, ao atraso temporal e a necessidade
de construir o negdcio.

A aquisicdo ocorre quando uma empresa adquire outra, ja em funcionamento
no novo mercado. Se a empresa optar pela aquisicdo, como aspetos positivos destacam-
se a rapida entrada no mercado, o acesso aos canais de distribuicdo e a diminuicdo da
concorréncia. Como aspetos negativos, realcam-se os problemas de comunicacdo e
coordenagdo, bem como a integracdo nas operagoes existentes.

Em geral, este modo de entrada é utilizado numa perspetiva a longo prazo, ndo
totalmente imediata, no sentido em que a criacdo de um espaco fisico pode ser algo
morosa (Doole & Lowe, 2001). No entanto, acaba, normalmente, por garantir maior

controlo e maior retorno do investimento.

3.3.2.2. Joint Ventures

Segundo Costa & Lorga (2003:41) uma “joint-venture consiste na participacdo de
varias empresas no capital de uma unidade econdmica juridicamente independente,
com o fim de desenvolverem uma atividade produtiva e/ou comercial, dando assim
origem a partilha do respetivo patriménio, lucros e risco do negdcio”. As joint ventures
surgem devido a motivos politicos, econdmicos ou estratégicos, e remetem para a
associacao entre empresas baseada numa relagdo estdvel e de confianga, com o objetivo
de realizar um negdécio comum, tendo em conta que separadamente ndo conseguiriam
obter o mesmo nivel de sucesso.

Associados as joint ventures encontram-se algumas desvantagens,
designadamente o controlo parcial da empresa, problemas de comunicagao e gestao,
bem como potenciais conflitos entre os parceiros. Os principais aspetos positivos de
pertencer a uma joint-venture sao diversos, tais como, a divisdo dos riscos, o acesso a
conhecimentos e contactos nos mercados inerentes, e a redugdo da necessidade de

detencao de capital e de outros recursos.
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3.4. Internacionaliza¢ao via exportacao: barreiras

As PME apresentam, frequentemente, recursos insuficientes para se dedicarem
a pesquisa e expansao internacionais. Os recursos criticos incluem capital (dinheiro),
atencdo da geréncia, pessoal experiente, habilidade de negdcios internacionais e know-
how sobre mercados estrangeiros. Isto significa, que estas empresas sdo limitadas na
sua capacidade de contratar ajuda externa ou utilizar o seu préprio pessoal. Como Hoorn
(1979) constatou, quando comparadas as empresas multinacionais, as PME
normalmente possuem: (1) politicas e procedimentos administrativos pouco
desenvolvidos; e (2) uma tendéncia para tomar decisGes estratégicas oportunistas, em
vez de sistematicas. Estas empresas tém produtos de nicho (e as vezes maduros) para
os quais grande parte do potencial estd nos mercados emergentes. Mas esses mercados
também apresentam alto risco politico e flutuagcdes macroecondmicas (Welsh, Alon, &
et al, 2001).

A decisdo de uma empresa de expandir a sua atividade para novos mercados,
tem de considerar a dificuldade de ultrapassar as barreiras a entrada.

Além disso, a existéncia de barreiras a exportacdo ndo parece ser especifica das
empresas que estdo a iniciar o seu processo de internacionalizacdo. Leonidou (2004)
refere que as barreiras a exportacdao podem ser identificadas entre trés grupos de
empresas: (1) ndo exportadores, ou seja, empresas que ndao exportam atualmente, mas
com potencial futuro, que expressam uma visdo subjetiva das barreiras; (2)
exportadores atuais, isto é, empresas atualmente envolvidas em atividades de
exportacdo, que enfrentam problemas durante o seu envolvimento nos mercados
externos; e (3) ex-exportadoras, ou seja, empresas que exportaram no passado, mas
gue ja ndo exportam, que veem as barreiras a exportacdo do ponto de vista da
experiéncia.

Ramaswami & Yang (1990) apontam quatro fontes de barreiras a exportagdo: (1)
conhecimento de exportacao, (2) limitagdes de recursos, (3) barreiras processuais e (4)

variaveis exogenas.

e (1) Conhecimento de exportacdo refere-se a falta de informacdo e conhecimento
sobre aspetos relacionados com a atividade de exportacdo: a informacgao é
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crucial para reduzir o risco e a incerteza inerentes aos mercados estrangeiros.
Varios estudos tém evidenciado que as empresas que iniciam atividades de
exportagao enfrentam dificuldades em identificar oportunidades no mercado
externo. Leonidou (2004) identificou, nesta categoria, quatro tipos de barreiras:
localizagdo/analise de mercados estrangeiros, localizacdo de dados de mercado
internacional, identificacdo de oportunidades de negdcios no estrangeiro e
dificuldade em contactar com clientes estrangeiros. O mesmo autor refere que,
com algumas excegdes, estas barreiras foram consistentemente apontadas por
empresas exportadoras e nao exportadoras, enfatizando o seu impacto critico

nas decisOes de gestdo de exportacao.

e (2)LimitagGes de recursos: segundo Suarez-Ortega (2003), as restri¢cdes internas
de recursos referem-se a necessidade de a empresa possuir 0s recursos
requeridos para poder iniciar a atividade de exportacdo. De entres estes, o autor
salienta a falta de recursos financeiros, dada a dificuldade em obter os fundos

necessarios para iniciar as operac¢des de exportacao.

O alto custo do processo de internacionalizagdo é, efetivamente, apontado como
a principal barreira a internacionalizacao (Comissao das Comunidades Europeias, 2004).
Nomeadamente, os custos relacionados com a realizagcdao de andlises de mercado no
exterior, a adapta¢dao de produtos para o mercado externo, a compra de servigos de
consultoria juridica, a tradugdo de documentos e despesas de viagem, além do maior
negocio e risco financeiro, fazem parte dos custos inerentes ao processo de
internacionalizacgao.

Bartoli, Ferri, Murro, & Rotondi (2014) salientam que, para exportar, a empresa
tem de afetar os recursos necessdrios para identificar mercado(s) de exportacdao
especifico(s) e fazer as adapta¢des ao produto necessdrias para torna-lo adequado a
esse mercado, adaptando-os aos gostos locais e aos regulamentos do pais de destino.
Alguns destes custos sdo irrecuperaveis, tais como a aquisicdao de informagdes sobre
mercados estrangeiros, a criacdo de redes de distribuicio e a personalizacdo de

produtos para atender aos gostos locais. Além disso, os autores referem a necessidade
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gue as empresas tém de dispor da liquidez suficiente para fazer face a estes custos, uma

vez que a maioria dos custos de entrada tem de ser pagos antecipadamente.

A falta de recursos internos pode também estar associada a falta de pessoal para

dedicar tempo as atividades de exportacao e a falta de capacidade de producdo (Suarez-

Ortega, 2003).

(3) Barreiras processuais: consistem em obstaculos relacionados com a atividade
exportadora. Segundo Sudrez-Ortega (2003) as barreiras processuais podem
incluir a burocracia e a documentacao; tarifas; barreiras ndo tarifarias (tais como
normas que estabelecem padrdes de controle de qualidade e seguranca que
podem obrigar a adaptar os produtos aos requisitos dos diferentes mercados
estrangeiros); dificuldades de transporte e distribuicdo nos mercados
estrangeiros; e a dificuldade de encontrar um distribuidor confidvel no pais de

destino.

(4) Barreiras exdgenas: barreiras relacionadas com a incerteza inerente aos
mercados internacionais. Segundo Sudarez-Ortega (2003) estas barreiras estdo
fora do controle da empresa, uma vez que estdo, em grande medida, associadas
as atividades de outros participantes do mercado — como concorrentes,
governos estrangeiros, oferta e procura. A instabilidade politica e o risco de
flutuagdes nas taxas de cambio incluem-se nesta categoria.

Quando uma empresa esta presente em varios paises, pode correr o risco de

dispersao dos seus esforc¢os, o que dificulta a conquista de uma posicdo de lideranga em

qualquer mercado. Ao mesmo tempo, as empresas tendem a concentrar os seus

recursos para uma penetracao mais eficaz nos mercados de rapido crescimento. Deste

modo, a qualidade e a versatilidade dos recursos da empresa sao postos a prova.

A OCDE (2009) identificou as principais barreiras a internacionalizacdo das PME,

como sendo:

e Falta de fundo de maneio para financiar exportacdes

e Informagdes limitadas para localizar/analisar os mercados
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e Identificacdo de oportunidades de negécios internacionais

e Incapacidade de contactar potenciais clientes no exterior

e Obtencdo de representacdo internacional confidvel

e Quantidade inadequada e/ou pessoal ndo treinado para a
internacionalizacao

e Falta de tempo para lidar com a internacionalizacao

e Dificuldade em igualar os precos dos concorrentes

e Excessivos custos de transporte

e Falha de assisténcia governamental/incentivos (pais de origem)

“A instabilidade da taxa de cdmbio e o risco de crédito, ou seja, a possibilidade
dos clientes ndo cumprirem as suas obrigacdes de pagamento dos bens que lhes foram
concedidos, sdo dois riscos que podem pOr a empresa numa situacdo financeira

III

bastante vulneravel” (Rodrigues, 2012, p. 31). Além disso, os custos relacionados como
o transporte e/ou os fees de agéncia (valor pago pelo servico de transporte prestado)
devem ser tidos em conta no momento da internacionalizacdo, bem como o possivel
acesso, por parte de concorrentes diretos estrangeiros, as tecnologias e produtos da
empresa. Neste sentido, 0 acompanhamento por parte de rigorosos controlos de gestao
aquando da entrada em novos mercados deve ser prioritdrio, para que o nome da
empresa, a imagem de marca e a qualidade dos produtos nao estejam predispostos a
critica.

As empresas percebem que é necessario um reforco do seu empenho e de
recursos para ultrapassar estas barreiras, e assim expandir a sua atividade para além-
fronteiras. No entanto, a resolu¢do dos constrangimentos poderd ndao depender

inteiramente da empresa e nem todos os obstdculos identificados serdo contornaveis,

0 que ird incitar a empresa a efetuar alteragdes as suas estratégias.
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3.5. Sele¢ao dos Mercados Alvo

Um dos aspetos mais importantes na decisdo de internacionalizar é a selecdo
dos mercados. De acordo com Yip (1995), algumas das questGes a ponderar na selecdo
de um mercado sdo: a dimens3do do mercado, o potencial concorrencial, a adaptacdo as
condicdes locais, a atratividade dos mercados, a forma de gerir estruturas de maior
dimensao e os consumidores-alvo.

Fatores como o ambiente politico-legal, a cultura, a lingua, o desenvolvimento
tecnoldgico, as preferéncias dos consumidores e a concorréncia local podem, segundo
Cateora (1997), quer individualmente quer no seu conjunto, por em causa o sucesso da
empresa num mercado.

A complexidade e incerteza associadas a realizacdo de operagbes numa base
internacional advém, em grande medida, da necessidade de compreensdo dos varios
ambientes com que a empresa se depara. Assim, qualquer tentativa para conhecer os
clientes e os mercados deve ser tomada em consideragao, num contexto marcado por
rapidas mudancas, na maior parte dos casos imprevisiveis (Bradley, 1991). Neste
seguimento, é fundamental o desenvolvimento de conhecimentos sobre pesquisa de
marketing, no sentido de identificar oportunidades de mercados internacionais
(Bradley, 1991), potenciais clientes e a sua classificacdo através da segmentagao de
mercados (Taggart & McDermott, 1993).

A identificacdo de oportunidades pode ser feita de forma oportunistica ou
sistematica, devendo esta ultima constituir um processo evolutivo, em que varias fontes

de informacdo deverdo ser consideradas (Bradley, 1991), conforme a Tabela 3.
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Tabela 3 - Fontes de informacdo na selecdao de mercados internacionais

Internas Externas
= Conhecimentos e experiéncia =  Materiais de referéncia publicados;
internos a empresa; = Jornais, revistas, artigos sobre
= Dados compilados pela empresa; comércio;

= Agéncias governamentais e sectoriais
e servigos de apoio;

= Associagdes comerciais, clubes de
negdcios, consultores, agéncias de
pesquisa de mercados e market

intelligence;

Fonte: Adaptado de Bradley (1991, p.217)

Muita literatura comercial internacional centra-se principalmente em grandes
empresas multinacionais. No entanto, o recente crescimento das exportacdes foi
impulsionado por empresas menores, que tendem a ter menos recursos e, como
resultado, tém menos flexibilidade na escolha de mercados e modos de entrada
adequados. De acordo com Knight (2001), as PME sdo responsaveis por uma proporgao
substancial das exporta¢gGes da maioria dos paises desenvolvidos, e essas empresas
provavelmente ndo irdo esperar até que estejam maduras no mercado interno antes de
procurar clientes internacionais. Além disso, nem todos os paises tém o mesmo
potencial de mercado. Portanto, as empresas precisam de escolher cuidadosamente
onde empregar os seus esfor¢os e recursos limitados.

Em primeiro lugar, é necessario reconhecer que a heterogeneidade dos
mercados obriga a identificacdo de conjuntos de clientes com caracteristicas e
necessidades distintas (segmentos), para que se torna necessario o conhecimento de

critérios de segmentacao relevantes.
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Segmentado o mercado, ha que definir os segmentos-alvo. Brito & Lorga (1999)
apontam, de entre uma multiplicidade de critérios de escolha dos segmentos, dois que
consideram especialmente relevantes: as aptidoes e recursos da empresa e as
caracteristicas dos varios segmentos de mercado. Desta forma, a empresa posicionar-
se-4 em segmentos que sejam simultaneamente atrativos e para os quais possua
vantagens competitivas, devendo ainda tomar em consideragao as escolhas feitas pelas
unidades de maior dimensdo no sentido de com aquelas evitar o confronto direto,
apostando, antes, em nichos comparativamente mais interessantes.

Existem varias caracteristicas constantes relacionadas com o desempenho das
exportacdes das PME, tais como: a dimensdo da empresa, a experiéncia internacional,
a dependéncia das exportacdes e a adaptacdo do produto para venda no mercado
externo. As PME que despendem um esfor¢o considerdvel na selecdo sistematica dos
mercado-alvo mostram, em média, um nivel mais alto de desempenho de exportacao
do que as PME que sdo mais ad hoc ou oportunistas nos seus processos de selecdo de
mercados internacionais. Segundo Cavusgil & Nevin (1981), as empresas com
planeamento formal do mercado sdao mais propensas a serem exportadoras ativas. Yip,
Biscarri, & Monti (2000) concluiram que as empresas que eram mais sistematicas nos
seus processos de internacionalizagdo pareciam ter melhor desempenho em termos de

participacao de mercado, nimero de mercados atendidos e nova tecnologia adquirida.

3.6. Apoios a internacionalizagciao das PME

A internacionalizacdo da economia portuguesa foi designada pelo Governo
através da Resolugdo do Conselho de Ministros N2115/2009 “como uma estratégia
fundamental para uma recuperagdo econdmica sustentada, capaz de estimular o
crescimento econdmico no médio prazo, de promover a renovacado da base produtiva e
de reduzir o défice externo”. Esta foi umas das estratégias encontradas para responder
a crise econdmica de 2008, que atingiu grande parte das economias mundiais. Nos anos
seguintes, o agravamento da crise econdmico-financeira resultou na diminuicdao do
consumo e investimento publico e na reducdo do crédito concedido as empresas (Banco

de Portugal, 2016).
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A internacionalizacdo apresenta-se como a estratégia praticavel e eficaz, para
que Portugal e as empresas portuguesas ultrapassem a crise atual. Contudo, a
internacionalizacdo nem sempre se afigura como um passo facil de dar, interessando
por isso saber quais os apoios de que dispdem as PME portuguesas a nivel nacional para
se posicionarem nos mercados estrangeiros.

A Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal (AICEP Portugal
Global) e o Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovacao (IAPMEI)
tém sido as entidades mais preponderantes na promocdo e na ajuda a
internacionalizacdo das empresas portuguesas, através da disponibilizacdo de
informacdo sobre mercados externos, apoios publicos a internacionalizacdo, definicdo
das abordagens nos mercados externos, procura de potenciais clientes e parceiros,

promocao internacional das empresas entre outros apoios.

3.6.1. AICEP PORTUGAL GLOBAL (Agéncia para o Investimento e Comércio

Externo de Portugal)

A AICEP Portugal Global é uma entidade publica de natureza empresarial
vocacionada para o desenvolvimento de um ambiente de negdcios competitivo que
contribua para a globalizagdo da economia portuguesa. Esta agéncia tem como
principais atribuigdes, promover a internacionalizagdo das empresas portuguesas e
apoiar a sua atividade exportadora, captar investimento estruturante e promover a
imagem de Portugal com iniciativas criadoras de valor para o nosso pais (AICEP Portugal
Global, 2019).

A AICEP Portugal Global presta servigos de suporte e aconselhamento sobre a
melhor forma de abordar os mercados externos, identifica oportunidades de negdcios
internacionais e acompanha o desenvolvimento de processos de internacionalizagao

das empresas portuguesas, nomeadamente as PME.
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3.6.2. IAPMEI (Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a

Inovagao)

O IAPMEI tem por missdo promover a competitividade e o crescimento
empresarial, visando o reforco da inovacdo, do empreendedorismo e do investimento
empresarial, nas empresas que exercam a sua atividade nas areas sob tutela do
Ministério da Economia e do Emprego, com exce¢cdo do setor do turismo,
designadamente das empresas de pequena e média dimensdo (IAPMEI, 2019).

O IAPMEI é o principal instrumento das politicas econdmicas direcionadas para
as micro, pequenas e médias empresas dos sectores industrial, comercial, de servicos e
construcdo, cabendo-lhe agenciar condi¢des favoraveis para o refor¢co do espirito e da
competitividade empresarial.

As medidas de apoio a internacionalizacdo atuais estdo agrupadas por o Quadro
de Referéncia Estratégico Nacional 2014-2020 (QREN), protocolos de colaboracdo com
bancos, linhas de crédito, PME consolida-programa de apoio as PME, seguros de crédito,
linha de apoio a internacionalizacdo de patentes, beneficios fiscais a
internacionalizacdo, capital de risco e outros apoios sectoriais. O QREN visa apoiar
projetos de investimento que contribuam para a promog¢do da competitividade das
empresas através do aumento da produtividade, da flexibilidade e da capacidade de
resposta e presenca ativa das PME no mercado global (QREN, 2019). Atualmente, o
QREN esta integrado no Portugal 2020, e os fundos estruturais a utilizar entre 2014-
2020 englobam os fundos comunitarios.

No entanto, o principal apoio financeiro a internacionalizacdo tem sido
proveniente dos Fundos Europeus Estruturais e de Investimento (FEEI), através dos
diferentes Quadros Comunitarios de Apoio (QCA), que desde a entrada de Portugal na
UE em 1986, tem auxiliado a convergéncia de Portugal com os restantes paises
europeus.

De acordo com a Comissdo Europeia (2010), 55% das PME que estdo a usufruir
de apoios publicos a internacionalizacdo admitiram que o seu processo de
internacionalizacdo sofreria alteracdes, caso estes apoios ndo existissem. Desta
percentagem, 11% das PME reconheceram mesmo, que sem 0s apoios, nao se

internacionalizariam.
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A abertura do comércio e do investimento, bem como a facilitacdo do comércio,
protecdo da propriedade intelectual, infraestrutura e qualidade institucional, sdo
fundamentais para o envolvimento das PME nos mercados globais. As PME sao menos
capazes de arcar com os custos do comércio do que as empresas multinacionais, devido
aos seus recursos limitados e capacidades de gestao (OCDE, 2017).

A institucionalizacdo da transparéncia e outras boas praticas regulatdrias,
incluindo a opcao de reduzir a regulamentacdo, pode controlar os custos e encargos
regulatérios e promover a competitividade das PME em mercados globais e emergentes.
Embora o cumprimento de diversos padrées, regulamentacbes técnicas e
procedimentos de avaliacdo da conformidade seja oneroso para as empresas
multinacionais, é potencialmente proibitivo para as PME, pois muitos dos custos de
participacdo em mercados internacionais sdao fixos e frequentemente afundados,

independentemente do tamanho da empresa ou receita (OCDE, 2017).
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CAPITULO IV — PARTE PRATICA: O CASO SOTEGUI

Neste capitulo apresenta-se a analise desenvolvida com vista a dar resposta ao
problema organizacional proposto. Depois de apresentar a metodologia utilizada, sdo
descritos e analisados os dados relativos a atividade da empresa no ambito doméstico
e internacional. Esta analise é essencial para apresentar e caracterizar a empresa onde
decorreu a realizacdo do estdgio, a Sotegui. Depois de uma analise SWOT da empresa,
analisa-se o potencial de expansdo no mercado espanhol e para o mercado japonés, e

identifica-se o modo de internacionalizacdo mais adequado em cada um dos casos.

4.1. Metodologia

Neste topico pretende-se justificar a opcdo pela abordagem escolhida para
desenvolver a pesquisa do estudo a ser realizado, que incide na internacionalizacdo da
Sotegui.

Primeiramente, no processo de investigacdo, é importante escolher o problema
a ser investigado. Dai, é entdo definido o principal objetivo deste estudo, como o de
compreender e prestar apoio na estratégia de internacionalizacdo da empresa, através
da definicao de um plano de internacionalizagdao. Com esse intuito, o presente relatério
tem por base um estudo de caso, alicer¢ado por uma revisdao de literatura sobre a
internacionalizagao de empresas.

No que diz respeito ao periodo temporal utilizado para efetuar a analise, pode-
se dizer que esta incide numa fase de recuperagao e crescimento da economia nacional
(2016 a 2018) face a crise econdmica e financeira de 2008. Segundo os dados
apresentados pelo INE, a economia portuguesa cresceu 2,7% em 2017 e 2,1% em 2018.

De forma a dar resposta ao problema organizacional proposto, foi efetuada uma
analise descritiva dos dados.

Como fontes de dados, foram utilizados dados secundarios fornecidos pela
AICEP Portugal Global (Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal)
gue disponibiliza informac¢ao exaustiva sobre os mercados nacional e externo relativa
ao setor de téxteis para o lar, nomeadamente informacdes sobre a exportacdes e

importacdes do setor, que permite criar uma base de dados alargada sobre os mercados
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e os clientes a explorar, bem como dados publicados pelo INE (Instituto Nacional de
Estatistica). A andlise baseou-se ainda em dados econdmicos fornecidos pela empresa,
gue foram de extrema importancia para avaliar a evolucdo do volume de negdcios e a
carteira internacional, assim como, para apoiar a realizacdo de uma analise interna da
empresa.

Como metodologia de andlise, utilizou-se uma abordagem simultaneamente
gualitativa e quantitativa, ou seja, uma abordagem mista, de forma a permitir realizar
um estudo exploratério e descritivo, através da recolha de dados qualitativos e dados
guantitativos. Os dados qualitativos foram recolhidos através da observacao

participante das praticas utilizadas pela empresa no exercicio da atividade.

4.2. Apresenta¢ao da empresa

A Sotegui é uma empresa de origem familiar, de pequena dimensdo com cerca
de 20 trabalhadores, sediada em Guimardes, que opera no setor dos téxteis para o lar.
Idealiza, produz, e comercializa todo o tipo de téxteis para o lar, mas entre os seus
produtos destacam-se as colchas, os atoalhados, as almofadas e as mantas.

Fundada em 1990, a Sotegui, além de produzir e comercializar artigos de marca
prépria, funciona também em regime private label. A sua vantagem competitiva assenta
na qualidade das matérias-primas, na inovac¢do e no design.

Os seus produtos sdo distribuidos um pouco por todo o mundo, destacando-se
mercados europeus como a Espanha, a Franca, a Holanda ou a Poldnia, mas também
mercados extra-europeus como a Coldmbia, o México e os Estados Unidos. Conta, na

sua carteira de clientes, com marcas reconhecidas de téxteis para o lar.
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Tabela 4 - Identificacdo da empresa

Razdo Social

Sotegui — Sociedade Téxtil de Guimaraes.

Lda

Denominacdo comercial
Ano de constituicdo
Fundador

Sécio Gerente

Morada

Localidade

CAE

Forma Juridica

Ne colaboradores
Contato telefénico
Fax

Email

Website

Logdtipo da empresa

Fonte: Elaboracdo prépria com base nos dados fornecidos pela Sotegui

Sotegui

1990

Antdnio Faria de Almeida
Antdnio Faria de Almeida

Rua de Vilar, 1001

S.Tiago de Candoso

Guimarades

Guimarades

13920 - Fabricacdo de artigos
confecionados, exceto vestuario
Sociedade por Quotas

20

253524 841

+351 253 524 842
sotegui@sotegui.pt

http://www.sotegui.pt

@D Sotegui
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4.2.1. Produtos

A Sotegui apresenta produtos téxteis-lar, de elevada qualidade em algod3do. O
seu catalogo inclui artigos de cama (colchas, sacos cama, mantas e almofadas) e artigos
de mesa (atoalhados, runners e guardanapos). Todos os artigos conjugam uma estética
apelativa com materiais de alta durabilidade e robustez, que privilegiam sobretudo o
conforto e a suavidade.

Trata-se de uma empresa verticalmente integrada. A sua estrutura integra todos
os processos desde a tecelagem até a embalagem. O algod3do fiado é adquirido no
mercado e passa por todos os processos de tecelagem e confecdo até resultar no
produto final. Deste modo, a empresa garante matéria-prima de primeira gama,
apostando na oferta aos seus clientes de uma 6tima relagdo de qualidade/preco.

A empresa alia a um conhecimento especializado na area téxtil, um moderno
parque de maquinas que resulta numa rapida capacidade de resposta. A aposta
continua na inovagdo e desenvolvimento permite acompanhar as mais recentes
tendéncias deste mercado. Cada produto, de origem 100% nacional, é desenvolvido em
private label, de acordo com elevados padroes de qualidade e a medida das

necessidades do cliente.

4.2.2. Missao, visao e valores da Sotegui

A Sotegui tem como missao principal, a produ¢ao e comercializagdao de produtos
de téxteis de exceléncia para o lar, apurando as reais necessidades dos seus clientes e
superando as suas expectativas, de modo a satisfazer as necessidades de um mercado
exigente. Apostando na exceléncia dos seus produtos, a Sotegui pretende ser a escolha
preferencial dos seus clientes, e aumentar a visibilidade da empresa no seu setor de
atividade, tendo em vista o aumento do volume de negdcios e consequentemente o
crescimento da Sotegui.

A visdo da empresa encontra-se intrinsecamente ligada a sua ambigdao de ser
uma referéncia na area dos téxteis para o lar, assim como ser reconhecida pela
qgualidade, inovacao e design dos seus produtos, de forma a reforcar a sua posicao nos

mercados nacional e internacional.
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No que diz respeito aos valores, a Sotegui e todos os seus colaboradores regem-
se por uma ética profissional e pessoal que caraterizam o rigor e a seriedade impressos
nos seus produtos. A ambicdo de levar o conforto e a qualidade dos téxteis da Sotegui a

todos os lares mundiais é a for¢ca que move a empresa diariamente.

4.2.3. Estrutura organizacional

A Sotegui é constituida por uma estrutura funcional, caracterizada por uma
reduzida diferenciacdo horizontal, ou seja, bastante flexivel a nivel operacional onde
existe uma grande interacdo entre os cerca de 20 colaboradores da empresa, assim
como um grau de formalidade menor e uma maior flexibilidade.

Como esta ilustrado na Figura 1, a empresa apresenta uma estrutura simples,
onde ndo existe uma definicdo clara de funcGes, nomeadamente na parte de escritério
onde a flexibilidade estd bastante presente comparativamente as empresas
tradicionais. Conta com uma equipa composta por 20 funciondrios, sendo doze de
género masculino e oito do género feminino. Esta estrutura funciona na Sotegui, tendo

em conta que esta € uma empresa de pequena dimensao.

Administragio ‘

. . Recursos . .
Comercial Design HumManas Secretariade | Producdo Corte | Costureira

Embalagem

Figura 1 - Organograma da estrutura organizacional da Sotegui

Fonte: Elaboracao prépria com base nos dados fornecidos pela Sotegui
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4.3. Analise de dados econémicos

Apenas 25% do volume de negdcios da empresa foi proveniente do mercado
nacional em 2018, como se pode observar na tabela 5, através da analise da
percentagem média do volume de negdcios por pais de destino, entre 2016 e 2018. Dai,
também é possivel verificar que Espanha é o principal pais de destino de exportacdo da
empresa, atingindo cerca de 50% do total de exportacdes, apresentando-se assim, como
o principal destino internacional dos produtos da Sotegui.

A andlise da tabela 5 revela também, a dindmica internacional existente na
Sotegui, apresentando a percentagem do volume de negdcios destinado a atividade
exportadora, sendo cerca de 75% do volume de negdcios da empresa proveniente da

exportacao.

Tabela 5 - Percentagem do volume de negécios por pais (média 2016 - 2018)

Pais %Volume de Negdcios
Espanha 50%
Portugal 25%
Alemanha 10%
Outros 15%

Fonte: Elaboragdo prépria com base nos dados fornecidos pela Sotegui

Em relacdo ao modo de entrada em mercados externos, a Sotegui utiliza
predominantemente a exportacao direta, nomeadamente para os seus mercados mais
significativos, como a Espanha e a Alemanha. Deste modo, a empresa executa e controla
todos os procedimentos de exportacdo (comerciais e operacionais), em vez de os
delegar, ficando responsavel pelos custos da operacao.

No entanto, a empresa também utiliza a exportacao indireta, especificamente
para trés mercados: o Brasil, a Africa do Sul e o Egito, ou seja, mercados menos
significativos, e também geograficamente menos préoximos. Nestes casos, a Sotegui
recorre a intermedidrios, tais como agentes ou distribuidores, no pais de destino,
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partilhando assim os custos da operacado. Esta forma de exportacdo, acarreta baixo risco
e é utilizada em mercados ainda pouco explorados, pois a responsabilidade da
comercializacdo passa pelo agente e ndo pela empresa. Como os procedimentos
alfandegdrios sao mais complexos, tendo a documentacdo necessaria de ser elaborada
de forma rigorosa e dentro dos prazos estabelecidos, os intermedidrios auxiliam a
empresa nestes tramites legais. Em relacdo ao risco cambial, ou seja, a possibilidade de
as taxas de cambio entre moedas dos paises exportadores e importadores se moverem
adversamente entre a data da cotacdo e a data de liquidacdo de um negécio, a Sotegui
executa as operacdes apenas com base na data da cotacao, estando sujeita as variacdes
das taxas de cdmbio entre moedas.

Foi através da participacdo na feira internacional Heimtextil, como ja acontece
ha 18 anos, que a Sotegui criou a sua rede internacional, e que pretende em todas as
edicdes chegar a novos potenciais clientes e dar a conhecer os seus produtos. Ainda em
2019, a Sotegui também participou no certame nacional Guimardes Home Fashion

Week.

——Volume de Negdcios

€2,000,000.00

€1,900,000.00

€1,800,000.00

2016 2017 2018

Grafico 1 - Evolucdo do volume de negdcios da Sotegui entre 2016 - 2018

Fonte: Elaboracao prépria com base nos dados fornecidos pela Sotegui
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Em relacdo ao volume de negdcios, ou seja, ao valor de bens e servicos vendidos
pela empresa no ambito da sua atividade, verificou-se uma ligeira diminuicdo em 2018
(Grafico 1), devido a flutuacdes de mercado, ou seja, oscilacdes na procura. Contudo, é
possivel conectar esta ligeira diminuicdo do volume de negdcios total em 2018 ao
crescimento do volume de negdcios destinado ao mercado nacional, pois quando o
volume de negdcios total é maior, é quando a percentagem dedicada ao mercado
nacional é menor, como ilustram os dados dos graficos 1 e 2. De referir também, o
crescimento da percentagem do volume de negdcios destinado ao mercado nacional
registado em 2018, onde atingiu cerca de 28%, a percentagem mais alta dos ultimos 3
anos (Gréfico 2).

No entanto, entre 2016 e 2018, o volume total de negdcios da Sotegui registou
um ligeiro crescimento de cerca de 100.000 euros, ou seja cerca de 5,6% (em termos
nominais), como se pode verificar através da analise do grafico 1, atingindo os 2 milhdes

de euros em 2017.

® Nacional ™ Exportacao

78%
AR

Grafico 2 - Percentagem do volume de negdcios destinado a atividade exportadora

Fonte: Elaboracao prépria com base nos dados fornecidos pela Sotegui

Embora a evolugdao do volume de negédcios da Sotegui apresente, de um modo
geral, uma tendéncia de crescimento ligeiramente positiva, o grafico 3 mostra que em

2018, a taxa de crescimento da empresa sofreu um diminuto revés, chegando aos -5%.
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Esta diminuicdo pode ser explicada, pela preferéncia dos agentes importadores por

paises mais competitivos a nivel de precos como a Turquia, a China ou o Paquistao.

15%

11%

10%

5%

0%
2017

-5%

-5%

-10%

Grafico 3 - Taxa de crescimento do volume de negdcios da Sotegui nos anos de 2017 e 2018 face
a 2016

Fonte: Elaboracdo prépria com base nos dados fornecidos pela Sotegui

No entanto, as perspetivas futuras da Sotegui apresentam-se como positivas,
visto que se espera que as exportacdes voltem a aumentar, retomando a taxa de
crescimento ja iniciada nos anos anteriores, como denota a taxa de crescimento de

cerca de 11% atingida em 2017.

4.4. Analise SWOT da Sotegui

Segundo Teixeira (2011), a analise SWOT reside na analise relacionada e
sistematica das oportunidades e ameagas do ambiente externo, e dos pontos fortes e
pontos fracos do ambiente interno da empresa. Trata-se de uma ferramenta de gestao,
gue permite através de uma analise de informacgdes, revelar a situagdo estratégica de
uma empresa. O termo SWOT resulta da conjugacdao das iniciais anglo-saxdnicas
Strenghts (pontos fortes), Weaknesses (pontos fracos), Opportunities (oportunidades) e

Threats (ameacas).
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Esta analise preliminar torna-se relevante, de modo a tentar perceber quais
seriam os objetivos que se poderiam melhorar, pois baseia-se na identificacdo e analise
dos pontos fortes e fracos, a nivel interno, e das oportunidades e ameacas a nivel
externo. Apresenta-se fundamentada na informacao fornecida pela Sotegui, bem como
na experiéncia e conhecimento adquirido no decorrer do estagio.

Ao nivel do ambiente interno, como pontos fortes da empresa, salientam-se os

seguintes:

e Produtos com elevada qualidade: a qualidade dos produtos Sotegui é
o principal fator de distingdo da empresa.

e Tradicdo e conhecimento do mercado: a Sotegui produz téxteis-lar ha
cerca de 29 anos, comecando primeiramente sé a produzir colchas,
ampliando mais tarde, o seu leque de produtos. Esta vasta e
consideravel experiéncia no setor, torna-se numa vantagem
competitiva.

e Produtos diferenciados ao nivel do design e de inovacdo: a empresa
aposta continuamente na inovacdo, seja a adquirir teares de Ultima
geracao (como alids o fez em 2019), seja a atualizar os teares ja
existentes. Ao nivel do design dos seus produtos, a empresa aposta
no seu departamento de design constituido por uma colaboradora
qualificada na area.

e Flexibilidade — os produtos sdo personalizaveis consoante os gostos
e/ou as necessidades do cliente final. A Sotegui rege-se pelo
conhecimento e adaptabilidade dos seus produtos conforme as
necessidades dos seus clientes (seja a prova do fogo, com/sem
fechos, ou o atingir de uma determinada gramagem) apostando num
servico focalizado no cliente final.

e Continuidade da participacdo por parte da empresa na feira de
exceléncia do setor, a Heimtextil, como alias ja acontece ha 18 anos.
Afeira apresenta-se como fulcral na internacionalizacdo dos produtos

da marca Sotegui. Adicionalmente, a recente participacao no certame
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Guimardes Home Fashion Week também contribuiu para a
internacionalizacdo da empresa.

Importante base de clientes internacionais que serve de apoio ao
crescimento da internacionalizacdo da empresa e na criacdo de redes
de contacto para o futuro. Nomeadamente em Espanha, a Sotegui
trabalha com os mesmos clientes ha cerca de 15 anos, e na Alemanha
existe um cliente fiel hd mais de 10 anos. Mais recentemente, nos
ultimos trés anos, o mesmo aconteceu na Poldnia e Republica Checa,
gue ja sdo mercados estabelecidos. Isto significa, que a satisfacdo
com os produtos e servicos da empresa, tém fidelizado e cativado
diversos clientes ao longo dos anos.

Forte vocacdo exportadora, visto que cerca de 75% do seu volume de
negdcios tem como destino a exportacao.

A Sotegui tem vindo a investir, sobretudo em expandir a capacidade
de producdo através da compra de novos teares, beneficiando dos

apoios dos programas europeus Portugal 2020 e Norte 2020.

Relativamente aos pontos fracos apresentados pela Sotegui, foram possiveis

identificar:

Baixo investimento em recursos humanos qualificados, em particular, ao
nivel da internacionalizagdo. O recrutamento de recursos humanos
qualificados, permitiria aumentar a quantidade de trabalho de qualidade
produzido, o que consequentemente, poderia aumentar o volume de
negocios da empresa. Nomeadamente, no plano da internacionalizagao,
faltam recursos humanos especializados em estudar e identificar
oportunidades, e em desenvolver redes de contatos passiveis de
explorar.

Gestdo dos prazos de entrega das encomendas: os prazos de entrega

encontram-se demorados, sobretudo, devido a limitagdo em termos de
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mao-de-obra ao nivel do corte e do embalamento dos artigos, o que afeta
o tempo de entrega. E um aspeto a melhorar, comecando pelo
recrutamento de trabalhadores especializados nestes departamentos em
falta.

e Pontualmente, ocorrem avarias nos teares, o que também contribui para
o0 atraso nas encomendas. E um aspeto a melhorar, de modo a n3o atingir
negativamente a reputacao da empresa, fazendo uma gestdo adequada
da manutencdo dos equipamentos.

e Estratégia de comunicacdo pouco desenvolvida. Esta é uma ferramenta
de manifesta importancia nos dias de hoje, e que se encontra pouco
evoluida na empresa, pois a aposta nas plataformas tecnoldgicas/digitais
e redes sociais, ainda é pouco desenvolvida e de reduzida relevancia

guando comparada com a concorréncia.

Ao nivel do ambiente externo onde a empresa se encontra inserida, foram
identificadas as seguintes oportunidades, passiveis de explorar, de modo a progredir e

aumentar a sua visibilidade no mercado:

e Uso dos incentivos financeiros do Estado portugués (no ambito do
Portugal 2020 e do Norte 2020), de modo a alocar meios para auxiliar
os investimentos necessarios: novas infraestruturas (novos teares);
recursos humanos altamente qualificados, em particular nos
departamentos em falta (corte, embalamento e internacionalizacao);
implementac¢ao e planificagdo de um plano de internacionalizagao
(participacdo em novas feiras e certames internacionais).

I”

e Qualidade associada ao “made in Portugal”. A qualidade da industria
téxtil portuguesa goza de uma imagem de prestigio a nivel
internacional que beneficia todos os seus intervenientes, abrindo

portas e contatos internacionais.
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e Aposta na venda de artigos online: segundo os nimeros do INE, em
2018, 37% das pessoas entre os 16 e os 74 anos a residir em Portugal
fizeram compras online, estando Portugal ainda longe dos nimeros
da média europeia. Isto representa, uma oportunidade impulsionada
pela massificacdo da tecnologia e por um aumento da oferta por
parte das empresas, o que realca a importancia de uma empresa
independentemente da sua dimensao, ter uma presenca online.

e Possibilidade de estabelecer parcerias com universidades
(nomeadamente com a Universidade do Minho devido a sua
proximidade geografica) para realizar I&D com vista a melhorar
produtos e processos.

e Possibilidade de aproveitar a ligacdo iniciada com a Universidade do
Minho através deste estagio curricular para beneficiar da oferta de
estagios curriculares, de forma a promover a partilha de
conhecimento, e assim contribuir para o crescimento da empresa.

e Aposta na eco inovagdo através do uso de novos processos,
tecnologias e servicos que contribuem para a reducdo do impacto dos
modos de produc¢do no ambiente, utilizando os recursos naturais de
forma mais eficiente e responsavel. E uma forma de reforcar a

imagem da empresa junto dos clientes.

Como ameagas presentes em ambiente externo, e que poderdo ser nocivas para

o crescimento da empresa e afetar a sua sobrevivéncia, sdo apresentadas as seguintes:

e Mercado interno e externo caraterizado por uma forte e
consolidada concorréncia: tanto a nivel nacional, como a nivel
internacional, o setor apresenta diversas grandes empresas que
detém percentagens significativas do mercado. Adicionalmente,

estas grandes empresas sdao dotadas de recursos financeiros
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prontos para investir em tecnologia, inovacao e desenvolvimento
de novos produtos, que as PME, como a Sotegui, ndo detém.

e Conjuntura econdmico-financeira desfavoravel. Desde a crise
financeira de 2008, que o mundo empresarial mergulhou numa
desconfianca profunda que ndo permite gastos elevados e sem
alta consideracdo, o que torna dificil fazer investimentos no setor.
A redugdo dos fundos comunitdrios também contribuiu para esta
desaceleracdo.

e Continuo aparecimento de novos concorrentes: os efeitos da
liberalizacdo do Comércio Téxtil e Vestudrio Mundial (2005)
fizeram-se sentir através da ascensdo dos atores asiaticos, como
a China e a india. Verificou-se um aumento exponencial da
concorréncia tanto a nivel nacional, como a nivel internacional, a
medida que o0 mercado se torna cada vez mais globalizado.

e Potencial crescente dos téxteis técnicos e funcionais e o seu

constante desenvolvimento.

A Sotegui pretende reforgar o seu posicionamento internacional, no qual ja criou
o seu valor, com uma lista de fortes clientes, e tém ainda a ambigdo da criagdao de novas
cole¢Bes, mais arrojadas e tecnologicamente mais avangadas, que se prevé ser um fator
de sucesso para o mercado internacional. A empresa consegue alcangar economias de
escala, e ganha, por isso, vantagem competitiva, destacando-se pela qualidade
apercebida pelo cliente, dos seus produtos, construindo assim, uma base sélida de
clientes, que muito tém contribuido para o crescimento da Sotegui. Para além disso, o

III

reconhecimento do “made in Portugal” tem vindo, concomitantemente, a crescer no

mercado internacional, influenciando positivamente a Sotegui.

4.5. Plano de internacionaliza¢ao da Sotegui

O mercado internacional é responsavel por cerca de 75% do volume total de

negdcios da empresa, revelando-se como fundamental para o crescimento da empresa.
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Para as PME, como a Sotegui, prosseguir este rumo da internacionalizacdo é mais do
gue um objetivo, é uma necessidade. Deste modo, torna-se fundamental que a empresa
desenvolva estratégias ativas de internacionalizacdo, capazes de fomentar e sustentar a
sua competitividade, e que ao mesmo tempo permitam obter ganhos econdmicos.

Ciente desta necessidade, o estagio desenvolveu-se em torno da exploracao de
oportunidades de expansdo internacional em novos e nos atuais mercados. Neste
contexto, a Sotegui operacionaliza um posicionamento estratégico no mercado
internacional, através da caracterizacdo dos segmentos prioritdrios, nos mercados
previamente identificados, tentando perceber numa primeira fase, quais os segmentos
pertinentes a abordar. Depois da identificacdo da melhor oportunidade seleciona-se o
segmento-alvo para por em pratica a estratégia mais adequada, percebendo assim quais
0s riscos e custos associados a entrada nestes novos mercados.

A presente estratégia de internacionalizacdo da Sotegui tem como principal
objetivo o reforco da internacionalizacdo, na expectativa de aumentar a visibilidade da
empresa, quer em termos nacionais, quer em termos internacionais, o que por sua vez
levara a um aumento das suas receitas e, por conseguinte, ao crescimento da empresa.
Concretamente, a empresa pretende elevar a percentagem do volume total de negdcios
atribuida aos mercados externos até aos 80%, tentando atingir esta meta ainda no ano
de 2019.

Neste sentido, a Sotegui ird procurar reforcar a sua posicdo no mercado
espanhol, pois acredita que os contactos e o conhecimento deste mercado poderao ser
fundamentais no aumento da sua quota de atividade em Espanha. E, sendo o mercado
espanhol, como mencionado anteriormente, o cliente maioritario da Sotegui, a empresa
acredita que tem condi¢Ges para atrair ainda mais clientes espanhdis.

De acordo com o FMI, em 2018, Espanha foi a 142 maior economia a nivel
mundial e a 62 no ambito da Unido Europeia. Com 46,6 milhdes de habitantes, um PIB
total que rondara 1 200 mil milhdes de euros e um PIB per capita 30% superior ao
portugués, continua a ser uma importante fonte de oportunidades para as empresas
portuguesas. Estd proxima geografica e culturalmente, o contacto é facil, proporciona
uma escala diferente a producdo nacional e abre portas em mercados latino-

americanos.
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Paralelamente, no sentido de continuar a expansao da sua internacionaliza¢do
pela via das exportacdes, a opcdo estratégica de internacionalizar para o mercado
japonés passa por alcancar uma oportunidade de crescimento e lucro através do acesso
a um novo mercado, concomitantemente rodeado por outros mercados importantes,
aos quais a Sotegui espera posteriormente aceder. Este mercado tém uma grande
dimensdo territorial, socioecondmica, elevado poder de compra e nimero de potenciais
clientes. Especificamente, a estratégia de internacionalizagdo, na perspetiva regional,
passa pela cidade de Téquio, ndo sé porque é a cidade com maior concentracao
populacional do pais, mas também devido ao Jogos Olimpicos de 2020, que irdo ter lugar
na cidade.

Considerando que, a opc¢do estratégica de internacionalizacdo da Sotegui passa
pela aposta no reforco do mercado espanhol e pela entrada no mercado japonés,
analisa-se criticamente estas op¢Ges, com base numa caracterizacdo sumaria destes
mercados. Especificamente, discute-se o potencial destes mercados, e identifica-se os

seus riscos, para propor o melhor modo de abordar estes mercados.

4.5.1. Expansdo do mercado na Espanha

Tendo em vista o reforgo da internacionalizagao, a Sotegui decidiu apostar em
reforcar a presenga no mercado responsavel por cerca de 50% do volume total de
negocios, o mercado espanhol. A empresa estd presente no mercado espanhol desde o
ano da sua fundagdo, principalmente através de exportacdao direta, sendo este
considerado um mercado natural da Sotegui, tendo em conta a sua relagdo de
proximidade e de constante interacdo. Esta opcdo estratégica apresenta inUmeras
vantagens, mas também alguns riscos.

A Espanha tem uma economia sélida, ja recuperou o nivel de rendimento
perdido durante a crise, esta a criar emprego e saiu da crise com o setor bancario
saneado. O investimento publico estd a crescer e o investimento das empresas mantém
uma boa evolugdo. No entanto, apds um crescimento de mais de 3% nos trés anos

consecutivos de 2015 a 2017, o PIB espanhol iniciou uma trajetdria de abrandamento

41



moderado em 2018 (2,6% segundo o EIU — Economist Intelligence Unit), que se devera
manter em 2019 (2,2%), com um contributo positivo das exportacdes.

As proje¢oes do FMI s3ao mais pessimistas ainda, ao prever um crescimento da
economia espanhola, em 2020, inferior a 2% (1,9%), com o pais no meio de uma
incerteza politica, de um possivel aumento da carga fiscal, de um crescimento global
mais fraco e de um novo aumento do protecionismo.

A taxa de desemprego em Espanha baixou, mas continua muito alta (15,6%). No
entanto, o FMI prevé que o desemprego continue a diminuir em 2019 e 2020, atingindo
14,7% e 14,3%, respetivamente.

Espanha é o mais importante parceiro comercial de Portugal, um mercado core,
0 nosso primeiro cliente e fornecedor, representando um quarto das nossas vendas de
bens ao exterior e cerca de um terco das nossas compras. Considerando apenas a
balanca de bens, Portugal exporta mais para o mercado espanhol do que para a Franca
e Alemanha juntas, e as vendas de Portugal para algumas Comunidades Autdnomas
espanholas como a Galiza, Catalunha ou Madrid superam o valor das exportagGes totais
para alguns dos nossos grandes mercados clientes. Cerca de 5500 empresas
portuguesas ja vendem em Espanha, beneficiando do elevado nivel de integracdo de
cadeias de producdo e de valor existentes na Peninsula Ibérica (AICEP Portugal Global,
2017).

Segundo dados da AICEP Portugal Global (2014), em 2013, Portugal foi o maior
fornecedor de roupa de cama, banho e mesa a Espanha, com vendas de 64,8 milhdes de
euros. Este montante ultrapassou as vendas de 2012 que se situaram nos 52,5 milhdes
de euros. Ao longo do periodo 2008-2013, o pre¢co médio dos produtos portugueses de
roupa de cama, banho e mesa em Espanha aumentou 2,3%, em média ao ano.

Contudo, nos ultimos anos, considerando os téxteis-lar, verifica-se que as
empresas portuguesas tém vindo a apostar na diversificacdo de mercados, o que tem
levado a uma diminuicao progressiva do peso de mercado espanhol nas exportagdes

portuguesas, como ilustram os graficos 4 e 5.
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Portugal para Espanha
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Grafico 4 - Evolucdo da quota de exportacdes de roupa de cama, mesa ou cozinha de Portugal
para Espanha entre 2013 - 2017 (em percentagem)

Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados do OEC - The Observatory of Economic

Company

—Quota de Portugal nas importacées de roupa de cama, mesa ou
cozinha de Espanha entre 2013-2017
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Grafico 5 - Evolucdo da quota de Portugal nas importacdes mundiais de roupa de
cama, mesa ou cozinha de Espanha entre 2013 - 2017 (em percentagem)

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de dados do OEC

O consumo de téxteis-lar em Espanha foi estimado em 2 850 milhdes de euros.

A indUstria e as entidades coletivas (hospitais, lares de idosos e hotéis) respondem por
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42% deste valor, cabendo o restante destinado a lares domésticos (AICEP Portugal
Global, 2014).

O mercado espanhol representa aproximadamente 8% do consumo total da UE
em téxteis para o lar e é muito diversificado em areas e regides com carateristicas
proprias, diferentes na procura, nos gostos, nas cores, incluindo segmentos diversos
(populacgdo turistica, servicos hotéis, etc.). Portanto, o segmento com maior potencial
de venda é diferente nas Ilhas Candrias ou nas llhas Baleares, ou no Norte (Galiza, Pais
Basco, Asturias, etc.), pelo que a abordagem tem que ser sempre regional. Tendo em
conta os dados do grafico 6, perspetiva-se que a Sotegui deva apostar nas regides do
Pais Basco, llhas Baleares, Navarra e Madrid por serem aquelas que apresentam
despesas per capita mais elevadas em artigos téxteis e confegdao. Contudo, uma analise

mais fina requer dados mais desagregados — téxteis-lar.
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Grafico 6 - Despesas por pessoa em artigos téxteis-confe¢do (inclui téxteis lar) por
comunidades autonomas em Espanha em 2012 (valores em Euros)

Fonte: Acotex — El Comercio téxtil en Cifras, 2012
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Segundo a AICEP Portugal Global (2014), na evolugdo recente das preferéncias
do consumidor espanhol tém tido impacto os novos tipos de familia (de dimensdo
reduzida) e de habitacdo (mais pequenas e com espacos mais simples e funcionais), e a
maior importancia da moda e das tendéncias de decoragao. Nos ultimos anos, a
decoracdo passou a ser entendida em Espanha como uma necessidade de expressao
pessoal, uma ideia acentuada pela entrada da lkea em 1995, e pelo novo conceito de
loja da Zara Home. Aos conceitos de funcionalidade e preco acessivel, adicionam-se
elementos emocionais, como o design e a experiéncia da compra. Este novo contexto
tem alterado os habitos de compra dos consumidores, que ja ndo fazem as compras
para o lar com base apenas na necessidade. Atualmente, de acordo com a mesma fonte,
os consumidores pretendem criar ambientes Unicos, seguindo a moda ou tendéncias
com que se identificam, com produtos que rednam uma qualidade aceitavel a bom
preco e com um design que individualiza a decoracdo das suas casas.

Nos ultimos anos em Espanha, a contracdo da procura interna de téxteis-lar,
estimada em menos 30% (de acordo com dados da AICEP Portugal Global), foi provocada
pelo decréscimo do consumo nos lares domésticos, pela forte reducdo do mercado de
habitacdo e pela debilidade de outros setores, como a hotelaria, os hospitais e os lares
de idosos. Neste periodo de crise ocorreram muitos processos de faléncia, com fechos
de fabricas, de distribuidores e de lojas, pelo que a maior parte das industrias e
empresas tem concentrado os seus esfor¢os na internacionalizagdao e na exportacao.

Tem também contribuido para a crise, a perda do habito do enxoval, as
mudancas do modelo tradicional de familia, o aumento da idade nos casamentos, e o
facto da instalacdo e do equipamento de novos lares ja ndo estarem ligados ao
casamento e sim a outras circunstancias, como estudar fora de casa ou a compra de um
apartamento na praia. De acordo com o INE de Espanha (Figura 2), a popula¢cdo com
mais de 65 anos, aumentara consideravelmente de 2018 para 2033, de 29,6% para

40,7%, o que podera ter um impacto negativo no consumo de téxteis-lar.
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Figura 2 - Perspetivas da populacdo de Espanha por sexo e idade entre
2018 -2068

Fonte: INE de Espanha, 2019

Portanto, a opcdo da empresa em apostar na expansao da internacionalizagdo
para o mercado espanhol apresenta potencial, no entanto é preciso ter em conta os
dados acima enumerados, e assumir que a expetativa de crescimento no mercado
espanhol pode estar condicionada, devido sobretudo a redu¢dao do consumo doméstico

e da construgado de casas, bem como pelo envelhecimento populacional.

4.5.2. Expansao para o Japao

A Sotegui é uma empresa pequena que ambiciona ter uma forte presenga no
mercado nacional, mas também no mercado internacional. Neste sentido, a empresa
deseja explorar e entrar em novos mercados, nomeadamente mercados onde nunca
esteve presente.

O mercado japonés é uma aposta aliciante para a empresa, no que toca a sua
estratégia de internacionalizagdo, representando um desafio consideravel, uma vez que
é um mercado onde a Sotegui nunca atuou. O Japdo é a terceira maior economia do

mundo por PIB nominal, mas é também a economia mais complexa, de acordo com o
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indice de Complexidade Econémico (ICE). Mais de 99% da populacdo fala o japonés

como primeira lingua.

e Dimensdo do mercado

O Japdo é um pais composto por um arquipélago situado no Oceano Pacifico e
localizado no extremo leste do continente asiatico. O territério japonés possui uma area
de 377,899 km?, onde em 2018 residia uma populacdo de cerca de 126,5 milhdes de
pessoas, de acordo com os dados do FMI. Téquio é a capital do pais onde residem cerca
de 9 milhdes de habitantes. Em 2018, o Japdo tinha uma populacdo de 126.529.100,
menos 256.697 pessoas do que em 2017, tendéncia que tem vindo a acontecer ao longo

dos ultimos anos, como evidencia o grafico 7.
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Grafico 7 - Evolucdo da populacdo do Japdo entre 2014 - 2018

Fonte: Elaboracgdo prépria a partir de dados fornecidos pelo FMI

e Envelhecimento

Projegdes do governo japonés indicam que em 2060, cerca de 40% da populagao
terd mais de 65 anos e que o pais tera perdido um terco dos habitantes. Alids, o governo
japonés anunciou que em setembro de 2019, o numero de centendrios no pais
ultrapassou a marca de 70 mil habitantes. Um novo recorde que vem sendo registado

anualmente ha 49 anos consecutivos (Figura 3).
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Figura 3 - Evolucdo da quota da populacdo japonesa com mais de 80 anos entre
1990 - 2050 (em percentagem)

Fonte: OCDE Historical Population Data and Projections Database, 2017

e (Caracterizacao da economia

O iene é a moeda oficial do Japdo. De acordo com o FMI em 2015, o iene era a
terceira moeda com maior peso no seu cabaz de moedas mundiais de reserva com
8,33%. Segundo dados do BdP, em setembro de 2019, a média mensal da taxa de
cambio, indicou que 118,24 ienes japoneses equivaliam a 1 euro, o que constitui uma
descida relativamente a média anual de 2018 em que 130,4 equivaliam a 1 euro. O iene
caracteriza-se como um ativo seguro e estdvel.

O Japao é muito vulnerdvel a situacdo econdmica internacional por ser
fortemente dependente de exportagdes. A sua vulnerabilidade tem estado em destaque
nos ultimos anos, uma vez que a economia japonesa conheceu periodos de recessdo
devido a desaceleragdao da economia mundial e as catdstrofes naturais que atingiram o
pais.

De acordo com o FMI, a economia japonesa cresceu 1.1% em 2018, o que
representa um ligeiro declinio em relagdo ao ano anterior, onde registou um
crescimento de 1,7%. O FMI prevé que em 2019 e em 2020, a tendéncia de

desaceleracdo do crescimento se vai acentuar (previsdes de 1,1% e 0,5%,
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respetivamente). De acordo com os dados do FMI, a média da taxa de crescimento anual
do PIB entre 2000-2010 situou-se nos 0,9%, o que estd de acordo com os valores atuais,
o que demonstra a tendéncia de crescimento muito lento da economia japonesa, como

ilustra o grafico 8.

—Crescimento anual do PIB (%)
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Grafico 8 - Evolugdo do crescimento anual do PIB do Japdo entre 2016 - 2020

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de dados fornecidos pelo FMI

Segundo dados do FMI, a média da taxa de inflagao entre 2000-2010 ficou nos -
0,3%, enquanto a média da taxa de desemprego entre 2000-2010 situou-se nos 4,8%.
Em dezembro de 2018, a inflagdo no Japao fixou-se nos 0,3% e em julho de 2019 a taxa
de desemprego situava-se nos 2,2% (Fonte: OCDE), o que indicia uma evolugdo positiva
da economia japonesa.

Como mostra o grafico 9, o poder de compra é elevado, situando-se o PIB per
capita estimado em 39 286 738 USD em 2018 (Fonte: FMI), e dispde de uma industria

gue se encontra nos primeiros lugares em multiplos setores.
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E PIB per capita (USD)
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Grafico 9 - Evolucdo do PIB per capita (em USD) do Japdo entre 2014 - 2018

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de dados fornecidos pelo FMI

O mercado japonés tem-se mantido como um dos mais competitivos do mundo,
e de acordo com o EIU — Economist Intelligence Unit, em 2018, foi o 42 importador
mundial de bens e o 82 de servicos. Trata-se de um mercado francamente aberto as
importagdes, e consequentemente, fortemente concorrencial, sendo este mercado
muito rigoroso em termos da qualidade e seguranga dos produtos.

Segundo a AICEP Portugal Global (2019), a estrutura econdmica japonesa é
composta por um estrato de grandes e poderosas multinacionais, que se afirmaram
mundialmente, e por uma enorme massa de pequenas empresas, que lhe conferem
flexibilidade e inovagdo. A industria transformadora, um dos principais suportes da
economia, € bastante diversificada, com os setores da eletronica e automovel a
possuirem um peso indiscutivel na industria japonesa, constituindo-se como o principal

motor das exportagoes.

e Comércio Internacional de téxteis- lar

As exportagdes portuguesas de bens para o Japao e as importacdes provenientes

desse pais ndo sdao muito significativas. No entanto, como ilustra o grafico 10, as
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exportacdes de téxteis-lar, para o Japao tém crescido nos ultimos anos, confirmando a

tendéncia de crescimento dos produtos portugueses no mercado japonés.

= Quota de exporta¢des de roupa de cama, mesa ou cozinha de
Portugal para o Japao

1.8 1.8

2013 2014 2015 2016 2017

Grafico 10 - Evolucdo da quota de exportacdes de roupa de cama, mesa ou
cozinha de Portugal para o Japdo entre 2013 - 2017 (em percentagem)

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de dados do OEC

O Japdo ocupou, em 2018, o 382 lugar no ranking global de mercados clientes de
Portugal, situando-se na 272 posi¢ao enquanto fornecedor. Acresce que, considerando
as estatisticas das autoridades japonesas, no periodo de janeiro a agosto de 2016, entre
os principais produtos exportados de Portugal para o Japao, registaram maiores
percentagens de crescimento em relacdo ao periodo homélogo do ano anterior, as
magquinas e aparelhos (sobretudo elétricos, 54%, e outros, 36%), as matérias téxteis (em
particular artigos sem ser de malha, 15%) e o agroalimentar e bebidas (sobretudo o
pescado, 23%, e o vinho, 30%). Ja existem mais de 900 empresas portuguesas a exportar
para o Japao, das quais 87% sdao PME, de acordo com os numeros da Comissao Europeia,
sendo expetavel que a situacdo evolua de forma mais auspiciosa nos préximos anos.

De acordo com AICEP Portugal Global (2018), no que se refere as principais
importacdes de paises do ocidente, Portugal, Alemanha, Itdlia, Franga e Turquia, foram
os principais fornecedores. Ha mais de 20 anos que o Japdo importa téxteis-lar

portugueses. Embora os téxteis-lar europeus ndao detenham uma quota substancial no
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Japao, as empresas japonesas dedicam-lhes grande atencdo, uma vez que as empresas
locais ou as chinesas ndao tém condig¢des para produzir com design e cores semelhantes,
nem um percurso histérico associado aos produtos que possam oferecer aos seus
clientes (AICEP Portugal Global, 2018). O alvo dos téxteis-lar europeus é um nicho de
mercado, mas os produtos tém, para os consumidores, uma imagem muito superior se
comparada com a das empresas asiaticas.

Portugal é, desde 2015, o maior fornecedor da Unido Europeia de roupa de
cama, banho e mesa ao Japao, pelo que se figura uma oportunidade de mercado para a
Sotegui. De acordo com o INE, em 2016, o Japdo foi o 152 cliente das exportacdes
portuguesas de roupa de cama, banho e mesa, com 0,6% do valor exportado pelo setor.
No periodo 2012-2016, as exportacoes portuguesas de roupa de cama, banho e mesa
aumentaram, em média, 6,1% ao ano, enquanto que as vendas destes produtos ao
Japao cresceram a um ritmo médio anual de 19,4%.

Apesar disso, de acordo com a informacdo disponibilizada pela AICEP Portugal
Global (2018), o crescimento do mercado de téxteis-lar no Japdo foi lento nos ultimos
anos e as perspetivas para os proximos anos sdo de manutencdo desta tendéncia. Os
proximos anos serdo, pois, de desafio para a industria téxtil-lar no Japdo e para as

empresas que queiram abordar o mercado.

e Principais barreiras a exportagao

A diferenga horaria do Japao com Portugal é de mais 9 horas no inverno e de
mais 8 horas no verdo. A distancia geografica entre Lisboa e Téquio situa-se nos 15 218
km. Estes dois fatores apresentam-se como barreiras a exportacao para o mercado
japonés, uma vez que o processo negocial é sempre mais demorado devido a diferenca
hordaria. Quando a Sotegui comeca o expediente em Portugal, no Japao o dia de trabalho
ja esta prestes a terminar, o que acaba por demorar e dificultar o processo de
negociagao.

Como presenciei durante o meu estdgio, a Sotegui chegou a contactar via e-mail
algumas empresas japonesas importadoras de téxteis-lar, identificadas com base nas
informagdes/contactos fornecidos pela AICEP Portugal Global. No entanto, estes

contatos ainda se mostraram numa fase muito inicial, devido sobretudo as diferengas
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horarias entres os dois paises e ao desconhecimento da marca Sotegui por parte das
empresas japonesas.

Em relacdo a tributacdo aduaneira em vigor, os produtos importados
provenientes da Unido Europeia estdo sujeitos aos direitos aduaneiros decorrentes da
aplicacdo da Clausula da Nagdo Mais Favorecida (MFN tariff/WTO) estabelecida no
ambito da OMC, variando as taxas entre 5,3% e 10,9%, consoante a posicdo pautal
desagregada do produto.

Para além da documentacdo geral que acompanha as transacGes comerciais
internacionais (ex: fatura comercial; packing list; documentos de transporte), ndo sao
exigidas formalidades especificas para a importacao dos produtos em apreco. No que se
refere a etiquetagem, a mesma deve estar em japonés (podendo estar incluida a
traducdo em inglés), sendo que a Household Goods Quality Labeling Law fixa as mencgoes
obrigatdrias para os téxteis: morada do responsavel pela etiguetagem; composicdo das
fibras téxteis; condicbes de manutencdo (ex: instrucdes de lavagem; neste caso, os
simbolos a usar sdo os reconhecidos pelo Japan Industrial Standards Committee: IS L

0217: Care Labeling of Textile Goods / Labeling of Textile Goods in Japan.

e Principais oportunidades

O mercado japonés é conhecido pela sua fidelidade nos relacionamentos
comerciais, ou seja, a evolucdo dos negdcios é lenta, mas segura. Por outro lado, o Japao
é o trend-setter do Extremo Oriente e as suas modas e tendéncias sdao seguidas em
Xangai, Pequim, Hong-Kong e Seul, constituindo um mercado de referéncia pelo seu
grau de desenvolvimento, a exceléncia da sua producao e a sofisticacdo e exigéncia dos
seus 126 milhdes de consumidores, detentores de um dos mais elevados poderes de
compra do mundo e tradicionalmente recetivos a produtos estrangeiros,
designadamente de marcas internacionalmente reconhecidas (AICEP Portugal Global,
2017).

Atualmente, o Japao é um mercado para onde é possivel exportar produtos e
servicos que combinem um mix de estratégia, qualidade, inovagado, marketing, design e
preco. As caracteristicas da oferta, bem como o reconhecimento da qualidade e design

dos téxteis-lar portugueses, segundo a AICEP Portugal Global (2017), permitem aspirar
53



a que Portugal venha a desempenhar um papel de fornecedor do Japao mais ativo ndo
sO neste setor, mas também em alguns setores Portugal tem vantagens comparativas
gue satisfazem os mais elevados padroes de exigéncia.

Exportar para o Japao facilita o acesso a outros mercados da regido e ndo so, é
uma alternativa valida a expedicdo para os mercados comunitdrios mais saturados, ndo
obstante a forte concorréncia dos players internacionais e um mercado interessante
para o estabelecimento de parcerias, tendo em vista o desenvolvimento de projetos nos
PALOP (AICEP Portugal Global, 2017).

O Acordo de Parceria Econémica entre a UE e o Japdo (EU — Japan Free Trade
Agreement), que entrou em vigor a 1 de fevereiro de 2019, ird de acordo com a
Comissdo Europeia (2018) criar enormes oportunidades de mercado para ambas as
partes e eliminar a grande maioria dos mil milhGes de euros de direitos aduaneiros
pagos anualmente pelas empresas da UE que exportam para o Japdo. Para além disso,
ird criar oportunidades ndo sé ao nivel da exportacdo de produtos e servicos, mas
também, no acesso aos mercados publicos. A previsdao de Bruxelas é que o acordo leve
a um crescimento das exportacdes para o Japao entre 16% a 24%, o que a concretizar-
se ira beneficiar 74 mil empresas europeias.

O acordo suprimiu quase todas as taxas alfandegarias: cerca de 94% de tarifas
aplicadas as importagdes japonesas com origem na UE serdo eliminadas e
progressivamente serdo liberalizadas 99% das exporta¢des europeias para o mercado
niponico. Serdao também eliminadas cerca de 99% das tarifas aplicadas aos produtos

japoneses exportados para a UE.

e Sintese

Em 2016, o Japao foi o 42 importador a nivel mundial de roupa de cama, banho
e mesa, segundo dados do ITC — International Trade Centre, respondendo por 6,0% das
importacdes mundiais destes produtos. Entre 2012-2016, as importa¢des mundiais de
roupa de cama, banho e mesa cresceram a ritmo médio anual de 5,5%, enquanto as
japonesas baixaram 1,4% (apenas com uma variagao positiva de 5,1% em 2015).

De acordo com a AICEP Portugal Global (2018), ao nivel da producdo, manteve-

se a tendéncia de subcontratacdo de marcas japonesas na China como em outros paises
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da regido e, em termos do consumo, permaneceu a diferenciacdo clara entre os
produtos europeus de gama alta e os téxteis-lar a precos reduzidos, provenientes de
mercados do oriente. Embora os consumidores prefiram roupa de cama com qualidade
e design, as condi¢cOes econdmicas impuseram algumas restricdes no mercado japonés
de téxteis-lar que tem atravessado uma situacdo dificil, com tendéncia para a compra
de roupa de cama produzida na China ou em outros paises asiaticos. Depois do sismo e
do tsunami de 2011, os consumidores tornaram-se mais conscientes das questdes
ecoldgicas. Alguns deles passaram a usar cobertores e mantas produzidos localmente.

Considerando o fraco desempenho da construcdo de habitacdes, apesar de
algum crescimento na sequéncia das reconstrucdes apds o sismo de 2011, espera-se
gue a procura de téxteis-lar seja impulsionada, nos proximos dois anos, sobretudo pelo
desenvolvimento da hotelaria com a aproximacdo da realizacdo dos Jogos Olimpicos em
Téquio, no verao de 2020. Alids, de acordo com a Japan National Tourism Organization,
em 2016, o Japao bateu o record de visitantes estrangeiros com 24 milhdes de turistas
internacionais. Adicionalmente, perspetiva-se que os Jogos Olimpicos atraiam, por si so,
920 mil turistas por dia.

Este aumento da procura turistica levou a necessidade de refor¢o da capacidade
da hotelaria, sobretudo em Tdquio, representando um acréscimo da oferta hoteleira
acima dos 6 000 quartos, criando novas oportunidades que ndao deverao ser ignoradas
pelas empresas de téxteis-lar, nomeadamente pela Sotegui. Assim, tendo em
consideragao o grafico 11, perspetiva-se o aumento das compras de roupa de cama,
embora se espere alguma tendéncia para a descida de pregos em fungao das limitagdes
orcamentais dos compradores, sobretudo atendendo ao facto do recente aumento dos

custos de construgdao no mercado.
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Evolugao e perspetivas do mercado de roupa de cama e mesa no
Japao

—=8—Roupa de cama =®=Roupa de mesa

3,116 3,151 3,183
o= —— —0— —® 3,322
1,368 1,381 1,392
[ < U= —® 1,435
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Grafico 11 - Evolucdo e perspetivas do mercado de roupa de cama e mesa no Japao entre
2013 - 2020

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de dados fornecidos pela Statista

Vejamos em sintese na tabela 6, os principais pontos fortes e fracos da oferta
portuguesa de téxteis-lar e as oportunidades e ameacas que o mercado japonés lhes

coloca.
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Pontos fortes

Reconhecimento da qualidade e
design

Preco competitivo face a outros
concorrentes europeus

Capacidade de produgcdo de
pequenas séries

Oportunidades

Crescimento do turismo e
consequente aumento das compras
pelo setor hoteleiro

Aumento da notoriedade de
Portugal, pela participacdao em feiras
no Japao e da deslocacdo de
empresas portuguesas ao mercado
Acordo de Parceria Econdmica entre
aUE e olJapao

Tabela 6 - Andlise SWOT da oferta portuguesa para o mercado japonés

Pontos fracos

Conhecimento ainda limitado do
mercado e da lentiddo do processo
local de decisdao de compra

Auséncia de racional de suporte para
apresentagao dos produtos — histdria
do setor em Portugal, das marcas
e/ou das empresas produtoras
Reduzida notoriedade das marcas
portuguesas

Ameacas

Distancia do mercado

Dominio do mercado por
fornecedores asiaticos préoximos
Competicao pelo prego
Comunicacgdo ainda dificil em lingua
inglesa

Canais de distribuicdo complexos e
dispendiosos

Reduzida dimensdo das encomendas
— o0s produtos portugueses ndo se
destinam ao mercado de massas

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de dados fornecidos pela AICEP

Os produtores portugueses que estiverem interessados em abordar este
mercado deverdo, antes de mais, encontrar um importador uma vez que, sem a sua
intervencdo, o contacto e a venda direta de téxteis-lar, nomeadamente aos hotéis, é
extremamente dificil no Japdo. O modo menos arriscado de servir mercados globais é

exportar os produtos da empresa. A versao mais simples de exportacao é a exportacao
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indireta, em que a empresa utiliza um intermediario para transportar e vender o
produto no exterior.

Um exemplo desse intermediario que a Sotegui pode utilizar, ¢ uma empresa de
trading. As empresas de trading sdo uma forma de internacionalizar a empresa, mas a
operacdo carateriza-se por um tipo de venda indireta para o exterior. Sdo empresas que
compram mercadorias num mercado e revendem para outro. Prestam um servigo ao
comércio exterior.

Outro exemplo util para a Sotegui, sdo os agentes de exportacdo, que nao
compram o produto, mas simplesmente sdo responsdveis pelas vendas no outro pais.
Nas duas opcles, a Sotegui pode beneficiar-se do facto de o intermediario ter
familiaridade com o pais e contatos com individuos e empresas locais.

Numa fase inicial de exportacdo para o Japao, a exportacdo indireta devera ser
o modo de entrada a utilizar, uma vez que os agentes e/ou os intermediarios sdo
incontorndveis na estratégia de entrada no mercado japonés, pois estabelecem os
contatos e sdo bastante importantes na traducdo dos contratos, etiquetas e outra
documentacdo necessaria.

Paralelamente, recomenda-se que a Sotegui promova e explore o contacto com
potenciais clientes japoneses nas feiras internacionais do setor. A feira internacional
Interior Life Style em Téquio devera ser uma excelente aposta para a Sotegui, uma vez
gue esta feira se tem vindo a consolidar no mercado asidtico como a principal feira para
marcas e artigos de decoragao para o lar, além de ser uma forma de dar a conhecer os
produtos da Sotegui aos importadores japoneses. Além disso, ha vdrios anos que
empresas portuguesas do setor participam neste certame e visitam, individualmente o
Japao.

Como principais vantagens competitivas em relagdao aos concorrentes, a Sotegui

apresenta:

e capacidade de adaptacdo do produto

e disponibilidade para pequenas encomendas iniciais
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Inicialmente, a empresa pretende trabalhar com pequenas quantidades, para
depois aumentar gradualmente a dimens3o das encomendas.

Como principais obstaculos a entrada no mercado japonés destacam-se:

e aconcorréncia por parte de paises cujos produtos beneficiam de tarifas
especiais (isencdes ou reducdes) aplicaveis as importacdes de outras
origens em resultado de Acordos Bilaterais de Comércio Livre com o
Japdo (ex: india, Indonésia, Tailandia, etc) ou de Acordo de Associacdo
Econdmica (ex: ASEAN — Association of Southeast Asian Nations). O Japao
também atribui um Sistema de Preferéncias Generalizadas (SPG) a paises
em desenvolvimento que se traduz na reducao de direitos aduaneiros na
importacdo de varios tipos de bens.

e 0selevados custos de transporte, sobretudo quando comparados com as
despesas que recaem sobre as empresas concorrentes de paises vizinhos
cujas mercadorias, em alguns casos, ainda beneficiam de preferéncias
pautais (na importacdo), como ja referido. De forma a cobrir os custos de
exportagdo para o mercado japonés, ou seja, custos de transporte
maritimo, alfandegdrios, de comissGes a agentes, etc, a empresa
estabelece o preco final da encomenda, acrescentando uma
determinada margem, que considera adequada, em percentagem do
valor total, ao valor final, de forma a cobrir estes custos, e ser
economicamente vantajoso para a empresa exportar para o Japao. Esta
pratica ja € comum na empresa, quando se trata de outros mercados (ex:
EUA, Australia, Africa do Sul, etc) em que exportacdo acarreta mais custos
do que o habitual.

e as dificuldades ao nivel da comunicacdo também podem ser
consideradas como uma barreira a exportagao para o Japao, uma vez que
muitos importadores japoneses nao falam inglés com a fluéncia que seria
desejavel, e a Sotegui ndo tem nenhum colaborador que consiga falar ou

entender japonés.
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Tendo em consideracdo que a empresa ndo se encontra disponivel a
comprometer um nivel elevado dos seus recursos, especialmente em termos
financeiros, estabeleceu-se que o modo de entrada no mercado japonés mais adequado
seria a exportacao indireta, recorrendo a um intermediario (trading companies, agente
importador/exportador) localizado no Japdo que ficaria responsavel pela revenda dos
produtos Sotegui no mercado japonés.

Este modo de entrada acarreta um nivel baixo de risco, tanto em termos politicos
como econdmicos, e constitui o primeiro passo do processo de internacionalizacdo,
podendo depois evoluir para outras modalidades. A principal desvantagem deste modo
de entrada é o facto de a empresa ndo atuar diretamente no mercado, ou seja, hd uma
falta de contacto com o mercado, bem como a dependéncia comercial da empresa no

agente/intermediario que a representa no exterior.
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CAPITULO V — CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

O presente relatério de estdgio teve como objeto a estratégia de
internacionalizacdo da Sotegui. Este relatdrio pretendeu aliar os contributos tedricos ao
processo de internacionalizacdo da empresa, através da realizacdo de um
enquadramento centrado na temadtica da internacionalizagdao e nas suas vertentes,
como as motivacdes, a selecao, os modos de entrada, os apoios e as barreiras existentes.
De seguida, faz-se uma critica da estratégia de internacionalizacdo da empresa e
apresentam-se algumas recomendacdes e sugestdes a empresa sobre os modos de

abordagem aos mercados internacionais.

5.1. Anadlise da estratégia de internacionalizacdo

De acordo com a literatura, as exportacdes sdo o modo de internacionaliza¢do
mais adequado quando as empresas dispdem de recursos humanos e financeiros
limitados. Nessa perspetiva, pode-se considerar que a estratégia de internacionaliza¢do
da Sotegui é a mais adequada as caracteristicas da empresa.

Considerando as vantagens e desvantagens da exportacdo direta relativamente
a exportagao indireta, também parece evidente que a Sotegui escolheu a estratégia
certa, optando pela exportacao direta em Espanha, onde a proximidade geografica e
psicolégica lhe permite aumentar as vendas e os lucros, bem como diminuir os riscos.

Nos mercados mais distantes, onde o risco e/ou a complexidade do processo é
maior, a empresa escolheu a exportacdo indireta, recorrendo a intermedidrios como
agentes, que ficam responsaveis pela comercializacdo dos produtos da Sotegui no
exterior, o que permite a empresa dispor de poucos recursos no processo de
internacionalizacdo, e também de estar exposta a menos riscos. No entanto, este modo
de exportar limita a capacidade da empresa para atuar diretamente no mercado, o que
se traduz na falta de contacto com o mercado, e ainda estabelece que a empresa tem
pouco ou nenhum controlo sobre a forma como o seu produto é comercializado no
mercado externo.

A exportacdo também é um modo de internacionalizacdo adequado as

caracteristicas do produto que n3do perecivel e é facilmente transportavel.
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Concentrando a producdao em Portugal, a empresa pode explorar economias de escala
na producdo e algumas vantagens de localizacdo. No entanto, sendo a adaptacdo do
produto as necessidades e preferéncias dos clientes, uma das vantagens competitivas
da empresa, o recurso a exportacdo indireta pode ser um ébice a exploracdo desta
vantagem competitiva, pois o sucesso da customizacdo depende da sua capacidade de
proporcionar baixos custos (de customizacao) atingindo simultaneamente uma elevada
gualidade de produto. Se existirem erros na definicio das necessidades do cliente
podem ser gerados dois tipos de falhas — falhas de correspondéncia e falhas de fabrico,
causadas essencialmente por dois fatores, o grau de customizacdo e a complexidade do
produto (Hedge, Kekre, Rajiv, & Tadikamalla, 2005). Nesta perspetiva, torna-se
importante realizar investimentos em tecnologias de front-end, como os
configuradores, que apoiam o cliente na personalizacdo dos produtos.

Apesar de a exportacdo ser o modo de internacionalizacdo mais facil e menos
exigente em recursos, ndo significa que ndo envolva alguns custos e/ou riscos, que sdo
mais evidentes no caso das PME. De entre as principais barreiras a exportacdo, a
literatura aponta os elevados custos (nomeadamente os custos associados a pesquisa
de mercados, adaptacdo do produto, estabelecer redes de comercializacdo, etc.) do
processo de internacionalizacdo e os obstaculos processuais relacionados com a
atividade exportadora. A experiéncia de trabalho na Sotegui permitiu observar que,
dessas barreiras, as mais relevantes para a Sotegui s3ao as barreiras processuais
relacionadas com a atividade exportadora, que podem incluir a burocracia, a
documentacao, as tarifas ou as barreiras nao tarifarias, bem como as barreiras exégenas
relacionadas com a incerteza inerente aos mercados internacionais, que podem
decorrer da instabilidade politica e do risco das flutua¢des das taxas de cambio. Em
consequéncia destas limitagGes, o potencial de internacionalizacdo da empresa sofre
constrangimentos, através da exigéncia dos padrdes de controle de qualidade e
seguranca, da dificuldade de encontrar um distribuidor confidvel no pais de destino, e
também da incerteza inerente aos mercados internacionais, associada as atividades de
outros participantes do mercado, como concorrentes ou governos estrangeiros.

Dadas as suas limita¢des internas, a empresa tem sabido utilizar os recursos

disponibilizados pela AICEP Portugal Global. Concretamente, ha ja vdrios anos que é
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pratica corrente da empresa basear-se nas informacdes e sinteses setoriais fornecidas
pela AICEP Portugal Global para se posicionar nos mercados internacionais. Para além
disso, a empresa tem por habito contactar as embaixadas portuguesas do pais de
destino, de forma a requerer informacdes e contactos do mercado onde quer penetrar.

Da anadlise efetuada aos dados econdmicos da Sotegui, verificou-se que cerca de
75% do seu volume total de negdcios tem como destino mercados externos.
Consequentemente, depreende-se a importancia da internacionalizacdo para a
sobrevivéncia e a competitividade da empresa. Alids, em 2018, quando ocorreu um
ligeiro decréscimo do volume total de negécios, deveu-se a diminuicdo das exportacdes.
A exportagdo é assim fundamental em todo este processo, e o Unico modo de
internacionalizacdo utilizado pela empresa.

Logo que iniciei o estagio, comecei a realizar prospec¢des de mercado, usando os
meios disponiveis (AICEP Portugal Global/Web), que resultaram em vendas reais e
fidelizacdo de clientes, ou seja, contribuiram para o aumento das exportacdes da
Sotegui em 2019. Com base na analise dos dados econdmicos da empresa e dos
mercados alvo, realizou-se um plano de internacionalizacdo que consideramos

adequado as caracteristicas dos produtos e aos recursos internos da Sotegui.

O plano de internacionalizacao definido assenta em dois pontos estratégicos:

1) Reforgar as exportagdes para o mercado espanhol;

2) Entrar no mercado japonés.

O primeiro ponto fundamenta-se nas vantagens de exportar para paises
préximos geografica e psicologicamente. Efetivamente, o mercado espanhol é o mais
facil de aceder, devido a proximidade geografica, a auséncia de barreiras alfandegarias,
as semelhancas em termos de legislacao e regulamentacao, e sobretudo devido a forte
relacdo ja existente entre a empresa e o mercado espanhol. Para além das razoes
anteriormente mencionadas, também faz sentido referir os recursos existentes na
empresa, uma vez que os colaboradores da Sotegui sdo fluentes em espanhol, o que

facilita a comunicagdo entre a empresa e os clientes e/ou potenciais clientes, ndo
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existindo nenhum tipo de barreira linguistica. A experiéncia anterior fornece o
conhecimento e familiaridade com o mercado espanhol, contribuindo também para a
atratividade deste mercado.

Assim, é possivel perceber que uma estratégia de aprofundamento desta relacao
com o mercado espanhol deverd ser aposta para a empresa, apesar de as perspetivas
de crescimento da economia espanhola ndo serem muito animadoras. Além de ser o
maior cliente da Sotegui, Espanha é um pais atrativo, também pela proximidade
geografica, que implica menores custos de transporte relativamente a outros mercados,
e pelo facto de pertencer ao mercado Unico europeu e a Zona Euro.

O segundo eixo estratégico surge da intencdo da empresa em explorar mercados
mais ricos e desenvolvidos, situados especificamente fora do continente europeu,
privilegiando o continente asiatico. Dai, resultou a preferéncia pelo mercado japonés
gue com 126 milhdes de habitantes, se apresenta como um dos mais competitivos a
nivel mundial, com consumidores sofisticados, com elevado poder de compra e grande
apeténcia por produtos europeus. Abre portas noutros mercados vizinhos importantes
e é um mercado que paga depressa e com melhores margens.

A procura japonesa coincide em grande parte com a oferta nacional,
nomeadamente em produtos, tais como os téxteis-lar. O Japdo, como foi possivel
verificar, apresenta um cenario atrativo para as empresas do setor téxteis-lar, como é o
caso da Sotegui, apresentando oportunidades de negdcio e crescimento para estas
empresas, o0 que motiva a internacionalizagdo das mesmas para o mercado japonés.
Contudo, como principais dificuldades do mercado japonés foram identificadas: o
conhecimento ainda muito limitado do mercado, a distancia geogréfica, a barreira
linguistica, a diferenca horaria e o desconhecimento por parte dos japoneses dos
produtos da Sotegui.

No que diz respeito aos modos de entrada escolhidos, tanto para Espanha como
para o Japao, a exportacao direta e exportagao indireta, sdao modos de entrada que vao
de encontro a disponibilidade de recursos da empresa, visto que imputam menos custos
e riscos, e sao adequados as caracteristicas do produto. Especificamente, a empresa

pode aproveitar as vantagens de localizacdo — nomeadamente o know-how existente na
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regido — e utilizar a exportacdo como modo de alargar o mercado para aproveitar

economias de escala e, eventualmente, economias de aprendizagem.

5.2. Recomendagoes

Foram identificadas algumas limitacdes ao nivel dos recursos e do modo de
operagao da empresa, as quais suscitam um conjunto de recomendagdes. Em particular,
apresentam-se algumas recomendacdes e alguns pontos a melhorar em termos da
abordagem aos mercados internacionais, assim como, do projeto de internacionalizacdo
desenvolvido.

A nivel interno indico duas limitacGes que afetam a internacionalizacdo da
Sotegui. A primeira limitacdo imputa-se ao facto de a empresa, alids tal como muitas
PME, ndo ter um departamento dedicado a internacionalizacdo, que se reflete nos seus
recursos humanos limitados e na falta de uma estrutura necessaria. No momento de
inicio deste estagio, apenas duas pessoas se dedicavam ao mercado internacional, o que
para uma empresa que precisa de se internacionalizar € muito pouco. Neste sentido, é
necessario o recrutamento de recursos humanos especializados, com capacidade para
direcionar a estratégia de internacionaliza¢do da Sotegui, com foco na procura ativa de
oportunidades de negdcios em mercados externos, bem como no estudo de mercados
com potencial. S6 assim serd possivel desenvolver uma rede de contactos internacionais
com potenciais clientes e parceiros, o que se ird traduzir no crescimento da Sotegui em
mercados externos.

A segunda limitacdo diz respeito aos prazos de entrega estabelecidos pela
empresa nos contratos, uma vez que os prazos de entrega para clientes internacionais
tém-se revelado demorados, de forma a proteger a empresa de eventuais atrasos na
producdo. Esta é uma situagdo que deve ser ultrapassada, de forma a nao se refletir em
perdas de contratos e de clientes, mas também para ndao se tornar um entrave a
internacionalizacdo da empresa. O alargamento do mercado da empresa devera ser
acompanhado do correspondente aumento da capacidade de producdo. Neste sentido,

é imperativo que a empresa procure solugdes, de forma a melhorar o seu prazo de
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resposta, de modo a ndo influenciar o desempenho da empresa no mercado nacional e
nos mercados internacionais.

E fundamental que a Sotegui aposte na sua estratégia de comunicacdo.
Recomenda-se, por um lado, a participacdo da empresa em mais eventos internacionais,
como feiras e certames do setor, pois estas tém-se revelado bastante frutiferas. Por
outro lado, recomenda-se o reforco do seu website e da presenca nas redes de sociais,
como uma forma de divulgar a empresa e os seus produtos. Também é essencial conter
informacdo traduzida em japonés no website da empresa, de forma a atrair o mercado
japonés e outros mercados asiaticos. Esta estratégia revela-se fundamental, para atrair
novos clientes e cativar a procura dos produtos da empresa, sendo um recurso essencial
do plano de marketing da empresa.

As feiras e certames internacionais representam também uma excelente
oportunidade para a Sotegui divulgar os seus produtos e as suas colecOes, e assim, atrair
novos clientes internacionais, a medida que aumenta a sua rede de contatos. Deste
modo, considera-se que a participacdo da Sotegui na feira internacional New York Home
Fashion Market Week, em 2020, seria uma boa aposta, pois elevaria a dimensdo da
internacionalizacdo da empresa para outro nivel. De forma a contornar alguns entraves
financeiros devido aos custos elevados decorrentes da participacdo numa feira
internacional, a empresa deve candidatar-se a apoios e incentivos a internacionalizagao,
uma vez que como acontece na Sotegui, as feiras internacionais impactam
positivamente a quantidade de novos clientes obtidos.

A Sotegui deve também apostar no e-mail de apresentac¢ao de forma a promover
a empresa junto de potenciais clientes previamente identificados. Esta foi a ferramenta
mais utilizada durante o estdgio, e que, ao longo do tempo, produziu resultados
bastante positivos, sendo por isso, um instrumento de marketing imperativo. Todos os
objetivos e a¢des de comunicac¢ao e difusdao da empresa acima mencionados, poderiam
ser executados internamente, visto que a Sotegui dispde dos recursos necessarios para
0S mesmos.

Para além disso, é aconselhavel que a empresa aproveite os apoios financiados
pelo Estado e pela Unido Europeia para alargar o seu ambito internacional, apostando

na exploracdo de mercados com maior potencialidade, de forma a criar
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verdadeiramente uma estratégia de internacionalizacdo. Ainda é recomenddvel a
empresa, que aproveite o apoio de entidades como a AICEP Portugal Global e o IAPMEI
gue através da disponibilizacdo de informacdes facilitam a internacionalizacdo das PME.

As politicas de apoios publicos e comunitarios ao investimento (como o Portugal
2020), podem ser uma oportunidade para a empresa investir na modernizacdo do seu
processo produtivo, como os teares, para rivalizar com a forte concorréncia e vingar no
mercado internacional.

O investimento em I&D é também fundamental para permitir a abordagem a
mercados sofisticados e exigentes, como é o caso do mercado japonés. Especificamente,
o desenvolvimento de produtos ecoldgicos, que usam matérias primas sustentaveis e
ambientalmente eficientes, parece ser uma tendéncia da concorréncia, com vista a
satisfazer as preferéncias dos consumidores por este tipo de produtos, pelo que serd

fulcral fazer esta aposta para ndo comprometer o futuro da Sotegui.
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