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RESUMO

“0 Desempenho Internacional e as Capacidades Dinamicas: Uma aplicacdo a Industria Téxtil”.

Nas ultimas décadas temos assistido a uma crescente importancia dos fatores competitivos e
estratégicos associados a um contexto de globalizacdo, aos quais a industria portuguesa ndo sera
obviamente alheia. Tais desenvolvimentos implicam decisdes criteriosas em termos dos modelos que
permitam a exploracdo das oportunidades oferecidas pela globalizagdo. De facto, a atividade de uma
empresa deixa de se cingir a um contexto meramente nacional, passando a lidar com a competicéo
internacional nos seus mercados internos e, por outro lado, com a necessidade de procurar novas
oportunidades de neg6cio externamente. Contudo, para que esta interacdo seja bem-sucedida, as
empresas deverdo aperfeicoar e desenvolver recursos compativeis com essas novas exigéncias e

aproveitar o conhecimento adquirido ao longo do seu percurso empresarial.

Nesse sentido, nesta investigacdo, pretende-se analisar e avaliar a aplicacdo das denominadas
capacidades dinamicas, enquanto sinergias ao dispor das empresas no Seu processo de
internacionalizacdo. Para tal, a presente dissertacdo foca-se na industria téxtil e do vestuario
portuguesa, tentando analisar de que modo estas empresas engquadram 0S seus processos de
aprendizagem, de aplicagdo do conhecimento adquirido e desenvolvimento de novas competéncias,

por forma a responder aos sucessivos desafios do mercado global.

Mais profundamente, é igualmente objetivo da dissertacdo analisar a natureza dessas capacidades
dindmicas, especificando e explicando as capacidades inerentes as caracteristicas exploitative e
explorative que Ihe estdo associadas. Pretende-se ainda perceber de que modo estas capacidades
contribuem para 0s seus processos de internacionalizagdo, assim como, analisar como estas tém

impacto na sua performance passada e futura.

Concluindo, o que se pretende € um conhecimento aprofundado do conceito das capacidades

dindmicas enquanto agente ativo das melhores praticas de internacionalizacao.

Para tal, apds realizada a contextualizacdo teérica dos conceitos associados, a propria pesquisa
empirica aplicada, procura através da relacdo entre itens influenciadores da performance, fornecer
dados sobre a forma como as empresas tém lidado com estas capacidades, perspetivando igualmente

as suas apostas para o futuro.

PALAVRAS-CHAVE: Industria Téxtil, Capacidades Dinamicas, Internacionalizagéo, Performance
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ABSTRACT

On the last few decades we had seen an increasing significance of the strategic and competitive
factors, associated in a context of globalization. Such developments imply criteria decisions
regarding the models which allow exploring the opportunities offered by globalization. Indeed, a
company activity does not aim only to apply to national markets. Companies are now dealing with
international competition in foreign markets and with the need to search other business opportunities
on those markets. However in order for this interaction to succeed companies must perfect and
develop their resources with this news demands and take advantage of their experience and
knowledge.

On this study we aim to analyze and apply dynamic capabilities while synergies that are at
company’s disponibility on the process of internationalization. This study focus on the Portuguese
textile industry and try to analyze in which way companies of this industry focus their learning

processes and develop new capabilities, aiming to respond at the global market challenges.

It is also a goal in this study to analyze the natures of those dynamic capabilities, specifying and also
explaining de capabilities of exploitation and exploration. Also we aim to understand in which way
this capabilities provide to internationalization processes, as well, to analyze how they impact on past
and future performance. The main focus is to go do deeper on the knowledge of the dynamic

capabilities as an active agent of the best internationalization practices.

After the theoretical contextualization of all concepts, and applying the empirical research that was
on the base of this study, we search for the relation between the influential items of performance, and
with this research supply data in order to understand how companies had applied this capabilities,

and assess how they use them in the future.

KEY WORDS: Textile Industry, Dynamic Capabilities, Internationalization, Performance.
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Capitulo I- Introdugéo

Cap. | - INTRODUCAO

1.1. Enquadramento e Relevancia do Tema
Num mundo em constante mutacdo, com a progressiva liberalizacdo do comércio mundial, o
empreendedorismo e a expansdo internacional tém sido a resposta das empresas ao aumento

generalizado da concorréncia e as eventuais ameacas a sua sobrevivéncia.

De facto, num contexto de globalizacdo, em que a evolucdo dos mercados acontece a um ritmo
alucinante, a internacionalizacdo das empresas € um resultado natural ou mesmo uma inevitabilidade

para garantir a sua competitividade.

Nesse sentido, a atividade de uma empresa deixa de se cingir a um contexto meramente nacional,
passando a lidar com a competicéo internacional nos seus mercados internos e, por outro lado, com a

necessidade de procurar novas oportunidades de negdcio nos mercados externos.

Hoje a discussdo do esgotamento deste modelo volta a girar em torno da necessidade das empresas
explorarem as oportunidades oferecidas pela globalizacdo. Contudo, para que as empresas possam ser
bem-sucedidas estas deverdo aperfeicoar e desenvolver recursos compativeis com essas novas

exigéncias e aproveitar o conhecimento adquirido ao longo dos anos da sua vida.

Particularizando na industria téxtil e dado o novo enquadramento competitivo internacional, marcado
no essencial pela globalizacdo, com um novo paradigma tecno-produtivo, reducao do ciclo de vida
das tecnologias, processos e produtos e disseminacdo de tecnologias de informacdo e comunicacdo e
ainda pela pressdo econémica exercida pelas recentes economias de mercado do Leste e Asia, tal
exige a redefinicdo e novos recursos tanto enddgenos como exdgenos inerentes a propria industria. Se
no passado, fatores como a mao-de-obra, a localizacdo, as infraestruturas e a rede de empresas
fornecedoras se assumiam como Vvitais para a saude e crescimento do negocio, hoje, estas premissas
embora importantes, ndo sdo absolutamente preponderantes por si s6. Realidade essa que se expde de
forma mais evidente face a referida concorréncia crescente dos mercados emergentes e dos novos
paises aderentes a Unido Europeia, em particular os antigos paises de leste, paises estes que usufruem
de uma mao-de-obra mais barata e da mesma abertura geografica e de fronteiras que Portugal dispde.
No mesmo sentido, a abertura por parte da Unido Europeia a novos mercados como o asiatico e bloco
regional dos paises do Magreb, recoloca estes produtos como absorventes de parte significativa do

consumo europeu deste sector.
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Face a isto, a industria deve ter em conta novos fatores que sustentem a sua competitividade,
associando-lhe vantagens competitivas de curto, médio e sobretudo longo prazo ligados a fatores de
diferenciacdo no produto e design, ajustamentos organizacionais e gestdo estratégica, favorecendo a
produtividade e maior e mais atempada resposta a procura, o desenvolvimento do marketing e
comercializagdo, permitindo a entrada em segmentos de mercado mais exigentes e a melhoria e
qualificacdo dos recursos humanos, num quadro de cadeia de valor industrial mais alargado e
fortalecido pela cooperagédo entre as diversas entidades. Na realidade, o sucesso das empresas nos
mercados ndo depende sO dos recursos e das capacidades das mesmas, mas depende também da
capacidade de se conseguirem adaptar as contingéncias da inddstria onde estdo inseridas e dos

mercados onde atuam ou pretendem interagir.

Por outras palavras, estas contingéncias relevam a importancia do denominado paradigma das
capacidades dinamicas, sobretudo na sua vertente de interacdo entre os modelos conceptuais de
gestdo, a adaptacdo empresarial e a implementacdo pratica aos mercados em evolucdo permanente.
De outra forma, a resposta competitiva surge num modelo teérico-pratico que fornece os meios de
utilizacdo dos conhecimentos e procedimentos atuais, implementando a inovagdo dos produtos e
processos e instrumentalizando o fomento da criacdo de vantagens competitivas em mercados atuais

ou por explorar.

1.2. Objetivos e Questdes de Pesquisa

O objetivo desta dissertacdo € aferir no setor da industria téxtil e do vestuario as suas capacidades
dindmicas, ou seja, perceber como estas gerem, recebem e reformulam a informacao e conhecimentos
técnicos apreendidos e os aplicam de forma a rentabiliza-los em termos da sua performance. Por
outras palavras, o objetivo do estudo sera analisar de que modo as empresas do setor téxtil
enquadram 0s seus processos de aprendizagem, de aplicagcdo do conhecimento adquirido e
desenvolvimento de novas competéncias, por forma a responder aos sucessivos desafios do mercado
global. De seguida, mais profundamente, é igualmente objetivo da dissertacdo analisar a natureza das
capacidades dinamicas, especificando e explicando as capacidades inerentes as caracteristicas do tipo
exploitative e explorative que Ihe estdo associadas. Pretende-se ainda perceber de que modo estas
capacidades contribuem para os seus processos de internacionalizagdo, assim como, analisar como
estas tém impacto na sua performance passada e futura. Por Gltimo, procura-se também aferir a sua
dindmica e perspetivar o papel que estas poderdo vir a desempenhar no desenvolvimento econémico

de Portugal.
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Nesse sentido, 0s objetivos desta tese passam pelos seguintes pontos:

- Selecionar um subsector industrial no caso, a industria téxtil e vestuario e assumindo o
seu potencial competitivo global, aferir que formas e processos de internacionalizacdo o

enquadram na escala mundial;

- Enquadrar a evolucdo e conceito das denominadas capacidades dindmicas enquanto
dinamizadoras dos atuais modelos estratégicos;

Distinguir nas capacidades dindmicas do tipo “exploitative” e nas capacidades dindmicas
explorative as que contribuem para a adaptacdo das empresas no Sseu processo de

internacionalizacao;

- Avaliar o impacto dessas capacidades dindmicas e a sua interacdo com os niveis de desempenho

a exportacdo no passado e futuro.

Portanto, sendo o conceito das capacidades dinamicas a base central deste estudo, desenvolvem-se as
seguintes questdes que orientam todo o processo de pesquisa e que nos permitem concluir sobre a sua

relevancia para a performance internacional das empresas do sector:

Questdo 1 - Em que medida, a subdimensdo exploitation (produto e mercado), associada as
capacidades dindmicas, é valorizado pelas empresas do sector, tendo em vista a melhoria da sua

perfomance nos mercados internacionais (passados e futuros)?

Questdo 2 - Em que medida, a subdimensdo exploration (produto e mercado), associado as
capacidades dinamicas, é valorizado pelas empresas do sector, tendo em vista a melhoria da sua

perfomance nos mercados internacionais passados e futuros?

Em conclusdo, esta estudo visa como objetivo geral, perceber como as empresas da Industria Téxtil e
Vestuario (ITV) lidam com os seus conhecimentos e experiéncias adquiridas enquanto eventual
contributo para a melhoria da sua performance nos mercados de internacionalizacdo. Mais
profundamente, procura-se aferir dentro do conceito das capacidades dinamicas de exploitation e
exploration se as empresas as utilizam, como as utilizam, qual o seu grau de importancia e como
estas influenciam a sua performance a exportacdo, isto sempre sobre uma perspetiva da

internacionalizacdo da empresa no seu presente e futuro.

1.3. Estrutura e organizacao da dissertacéo
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Com a finalidade de alcancar os objetivos propostos neste estudo, este trabalho divide-se
fundamentalmente entre uma parte tedrica, onde se procura definir e caracterizar as bases conceptuais
construtoras da pesquisa, e uma outra, de cariz empirico, na qual apos a aplicacdo realizada atraves
do questionario se procura analisar e tratar os dados estatisticos obtidos, inferindo igualmente acerca

dos objetivos previamente definidos.
Assim, a dissertacdo encontra-se dividida nos seguintes capitulos:

No Capitulo I, é realizada uma breve introducdo e enquadramento da tematica proposta para o estudo,
estabelecendo-se um panorama geral e atual sobre e sua relevancia e os principais objetivos da

investigacao, assim como, as respetivas questdes de pesquisa que lhe estdo associadas.

Por sua vez, o Capitulo I, estabelece as bases conceptuais que estdo na base da pesquisa, clarificando
atraves duma revisdo da literatura os conceitos que lhe estdo associados. De destacar a evolucao do
conceito das capacidades dinamicas, em particular os modelos que estdo na sua génese, assim como,
a sua propria clarificacdo enquanto conceito de base e ainda o aprofundamento das seus
caracteristicas exploratorios vertidas no artigo de Prange e Verdier, intitulado “Dynamic Capabilities,
internationalization processes and performance ”, de 2011. Deste artigo € também desenvolvido e
adaptado um modelo exploratorio que servira de base de estudo e cujas componentes sdo igualmente
esclarecidas neste capitulo. Além disso, tendo em conta os diferentes métodos de internacionalizacéo,
fornece-se igualmente uma contextualizacdo teodrica destes métodos, com as suas consequentes
diferencas de abordagem. Em conclusdo, neste capitulo, realiza-se a exploracdo profunda dos

conceitos fundamentais para a compreensao da tematica e dos objetivos tragcados.

Ja no Capitulo 111, é realizada uma breve descricdo geral da Industria Téxtil e do Vestuario (ITV),
desde os desenvolvimentos tecnoldgicos que marcaram definitivamente o seu desenvolvimento
generalizado, passando pela caracterizacdo do sector em Portugal, nos quais se incluem um conjunto

de indicadores e dados estatisticos ponderados no seu contexto internacional.

Por seu turno, no Capitulo IV descreve-se 0 método de pesquisa utilizado, justificando dentro da
metodologia escolhida as técnicas aplicadas e a forma como estas foram implementadas. De seguida
descreve-se a amostra recolhida, método da sua recolha e a sua dimensdo. Mas, mais importante,

estabelece-se igualmente 0 modelo concetual e as respetivas hipoteses de investigacao.

O Capitulo V, apresenta os resultados da investigacdo empirica e a sua analise, iniciando com uma
caracterizacdo do perfil da amostra utilizada e, posteriormente, da-se inicio a analise descritiva dos

conceitos e respetivos indicadores utilizados no modelo conceptual. Nesta fase da dissertacdo séo
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igualmente testadas as hipoteses de trabalho anteriormente estabelecidas, possibilitando a analise

pratica do modelo conceptual;

O ultimo e Capitulo VI, sumariza as principais conclusdes e implicacdes do trabalho realizado nos
capitulos anteriores, focando ainda as suas limitacGes e apresenta algumas propostas para possiveis

investigacdes futuras.

Capitulo Il - REVISAO DA LITERATURA

2.1- Conceito e Evolucéo das Capacidades Dinamicas

“It is not the strongest of the species that survive, nor the most intelligent, but the one

that is most responsive to change.” - Charles Darwin

Como referido, 0 ambito desta dissertacdo visa entender como as empresas portuguesas da industria
téxtil e do vestuario operam nos mercados internacionais em que intervém. Procura-se entender como
estas aliam o seu conhecimento de causa a aprendizagem e implementacdo de novas técnicas, tendo
em vista a obtencdo de novos produtos, novos métodos produtivos e a angariacdo de novos clientes

ou novos mercados.

De facto, como percebermos o sucesso das empresas nos mercados onde atuam, ndo depende s6 dos
recursos e capacidades das mesmas, mas sobretudo da capacidade de se conseguirem adaptar as
contingéncias da indudstria onde estdo inseridas e dos mercados onde pretendem atuar. E neste
contexto que surgem as denominadas capacidades dinamicas, cuja clarificacdo tedrica se pretende
enquadrar como método de resposta a estes desafios do mercado global. Na verdade, a perspetiva das
capacidades dindmicas tenta comumente perceber o crescimento e a sobrevivéncia de uma empresa e,
nesse sentido, é recorrente 0 seu enquadramento tedrico por diversos autores e segundo diferentes
perspetivas. N&o obstante, € igualmente importante referir que estas reconheceram uma evolucao
conceptual, numa construgdo evolutiva resultante da propria dindmica da relacdo entre as empresas e
os desafios impostos pelos mercados. Portanto, cumpre em primeiro lugar estabelecer um
enquadramento tedrico numa vertente historica e evolutiva, percebendo as diferentes teorias que
existiam antes do surgimento das capacidades dinamicas e como estas capacidades acrescentaram um
conjunto alargado de conceitos teéricos aos paradigmas existentes. Além disso, sera importante

revelar que os estudos evolutivos tém sempre como cerne das suas investigacdes e base tedrica a
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propria potencializacdo das vantagens competitivas, salientando o papel da aprendizagem,
conhecimento e utilizacdo de recursos, como fatores essenciais para a obtencdo dessas desejadas

vantagens.

Assim, durante as décadas de 60, 70 e 80, os paradigmas na area da gestdo ndo abordavam
diretamente esta seccdo das capacidades dinamicas. Eram muito redundantes e apesar de
implementarem quadros tedricos validos, tais pressupostos ndo refletiam a realidade que caracteriza o

fendmeno atual da globalizagdo e a consequente necessidade de adaptacdo e ajuste constante.

O paradigma dominante no campo da estratégia empresarial durante a década de 80 assentava no
modelo das Forcas Competitivas de Porter, em que a caracterizacdo de uma industria, do ponto de
vista estratégico, efetuava-se pelos fatores de competitividade determinantes da estrutura dessa
indlstria, da sua evolucdo e das relagdes que se estabelecem entre eles. Porter apontava as
denominadas “5 forcas competitivas”, designadamente: a rivalidade entre empresas concorrentes, o
poder negocial dos fornecedores, o poder negocial dos clientes, a ameaca de entrada de novos
concorrentes e a ameaca do aparecimento de produtos ou servicos substitutos. De Porter também se
seguiu o seu famoso modelo de diamante no qual se determina a competitividade industrial, tentando
perceber de acordo com determinados fatores avaliativos, quais as vantagens competitivas de uma
nacao nos mercados internacionais. S&8o quatro os fatores que determinam este conjunto: condicdes
de fatores, condicbes de procura, industrias relacionadas e de suporte e por ultimo estratégia da

empresa, estrutura e rivalidade.

Nesta fase, outro modelo desenvolvido é a denominada Teoria dos Recursos, que analisa a empresa
como uma combinacdo Unica de recursos tangiveis e intangiveis, numa descricdo que parte duma
andlise interna e que expde endogenamente 0s recursos e competéncias duma dada empresa em

particular.

Esta teoria dos recursos ndo pode ser ignorada quando estamos a construir uma abordagem sobre as
capacidades dindmicas. Esta mesma teoria salienta que os recursos sdo valiosos, raros, inimitaveis e
insubstituiveis e, como tal, uma fonte para a obtencdo de vantagens competitivas. Barney (1991),
desenvolve esta conceptualizacdo, referindo que os recursos sdo distribuidos de uma forma
heterogénea pela empresa e que estes tém que ser sustentaveis ao longo do tempo. De facto, se
fizermos uma anélise a algumas empresas com décadas de presenca nos mercados, percebemos que
estas se adaptaram e utilizaram os seus recursos por forma a obterem de forma téo sistematica quanto

possivel as referidas vantagens competitivas.
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Mais recentemente, surgiram estudos de pesquisa na area da estratégia que referenciam as
capacidades dinamicas, ou seja, a capacidade que uma empresa tem de reconfigurar 0s seus recursos
e capacidades existentes e como a sua aplicacdo explica as vantagens competitivas que podem
adquirir numa perspetiva de longo prazo.

Numa andlise preliminar, percebe-se que as capacidades dindmicas absorvem da teoria dos recursos,
a qual por sua vez serve de base teodrica para a criacdo das vantagens competitivas empresariais.
Como exposto, a teoria dos recursos pressupde que as empresas utilizem ou adotem meios que lhe
possibilitem a manutencéo, crescimento ou melhoramento da sua performance. Nesse sentido, muitos
sdo os autores que salientam o papel das rotinas e recursos como um dos aspetos a ter em

consideracdo nas capacidades dinamicas.

Concluimos portanto, que ha uma necessidade permanente de aperfeicoamento e adaptacdo que
decorre diretamente da volatilidade do proprio mercado global. Adaptacdo esta que culmina em
novos paradigmas estratégicos, conjugando diferentes recursos no tempo e espaco e que caracterizam
0s mais recentes desenvolvimentos na area da estratégia, nomeadamente os itens referentes as
denominadas capacidades dinamicas. Na verdade, os paradigmas atuais sao diferentes, pois além da
constante necessidade de mudanca e atualizacdo face a pressdo dos mercados globais, 0s proprios
consumidores estdo mais exigentes e partilham frequentemente a criacdo de valor empresarial. As
empresas sdo assim pressionadas pela proliferacdo do acesso a todo o tipo de informacéo, pela
mudanca de alguns dos habitos do consumo, designadamente a explicita preferéncia por produtos
associados a tendéncias de moda, que detenham design e permitam uma experiéncia e funcionalidade
Unica. Alias, exemplo disso € o facto das grandes cadeias de moda atualmente desenvolverem mini
colecdes entre as duas principais colecGes do ano, que sdo respetivamente a Primavera-Verao e o
Outono-Inverno, ou ainda o exemplo da inddstria dos consumiveis eletronicos, na qual todos os anos

podemos contar com o aparecimento de novos telemoveis, tablets, computadores portateis.

Portanto, apds uma revisao literaria sobre a evolugdo do conceito associado as estratégias de atuacdo
nos mercados e respostas aos diferentes habitos de consumo, cumpre aprofundar concretamente o
préprio conceito das capacidades dinamicas, assim como, as variaveis que lhe sdo frequentemente

associadas.

Desde logo, ndo sera portanto de estranhar que a maioria dos autores defina as capacidades dinamicas
como processos relacionados com a capacidade de uma empresa reconfigurar 0s seus recursos, no
sentido de se adaptarem a mercados onde estejam inseridas ou ainda como resposta as mudangas

continuas desses mercados.
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Assim, deste aprofundamento referenciam-se varios autores que procuraram explicar o aparecimento
e definir a importancia do uso das capacidades dindmicas nas empresas, sobretudo enquanto fomento

da aprendizagem, produtividade, manutencdo e crescimento.

Desde logo, a confirmar a sua relevancia evolutiva presente e futura, Helfat et al (2007), define as
capacidades dindmicas como reveladoras da forma como as organizagdes surgem, se desenvolvem,

crescem e mudam ao longo do tempo.

Por sua vez, Penrose (1959), referencia que a criacdo de valor ndo vem da aquisi¢cdo de recursos mas
sim do seu uso, e clarifica o valor que podemos criar com 0 uso e a combinagdo desses recursos
dentro da organizacdo. Salienta também que o crescimento de uma empresa exige o desenvolvimento
continuo de capacidades e inovagdo, destacando que os gestores para além das suas capacidades de

gestdo necessitam sobretudo de qualidades empreendedoras.

Por seu turno, Teece e Pisano (1994), referem que uma das fontes das vantagens competitivas sdo as
capacidades dinamicas, definindo-as como a habilidade que uma empresa tem de integrar, construir e
reconfigurar as suas competéncias internas e externas, no sentido de responder com mais eficiéncia as
mudancas ambientais. Em consequéncia deste estudo, Teece, Pisano e Shuen (1997), aprofundam a
base tedrica inicial, acrescentando que as capacidades organizacionais absorvem das rotinas
organizacionais, estruturas e processos. Estes autores revelam igualmente o papel da gestdo e em
particular dos seus gestores, referenciando que as rotinas séo encontradas no modo como a empresa
opera na sua estrutura organizacional, cultura, e na mente dos seus gestores de topo. Entendem que o
desafio para estes gestores é perceber como conseguem adaptar as capacidades existentes, manté-las
e reajusta-las, no sentido de estarem preparados para a adaptacdo dos seus recursos e produtos num
contexto atual. Por outras palavras, os autores déo énfase aos gestores com experiéncia e detentores

de caracteristicas empreendedoras.

Em tracos semelhantes, Helfat (1997), define as capacidades dindmicas como um conjunto de
competéncias ou capacidades que permitem que uma empresa crie novos produtos e processos e

dessa forma respondendo as sucessivas solicitacdes dos mercados.

Na mesma linha, Winter (2002), salienta igualmente o papel dos recursos humanos, dando énfase aos
mais especializados, que de alguma forma estdo mais comprometidos na mudanca de papéis, padrdes
e novas abordagens aos produtos. Clarifica mesmo que em alguns destes casos, 0 exercicio das
capacidades dindmicas, depende do reforco e continuidade da equipa e da eficiéncia do uso dos
equipamentos e estruturas. Alerta todavia para a necessidade desta aposta ser economicamente viavel,

pois no caso desta ndo comportar nenhuma situacdo de mudanca, apenas gerou custos sem qualquer
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retorno do seu investimento. E necessario um certo cuidado no sentido de se evitar custos
desnecessarios, implicando a utilizagéo sistematica das capacidades dindmicas um ponto de equilibrio

entre os seus beneficios e os custos que lhe sdo inerentes.

J&, Zollo e Winter (2002), descrevem que uma capacidade dindmica é um padrdo estavel de
aprendizagem de uma atividade coletiva, através da qual a organizacdo gera e modifica
sistematicamente as suas rotinas operacionais na prossecucdo de melhorias da sua eficécia.
Apresentam neste artigo um esquema em que as capacidades dindmicas surgem da aprendizagem e
que sdo constituidas pelos métodos sistematicos das organiza¢des no sentido da modificagdo das suas
rotinas operacionais. Argumentam que as empresas tém que possuir algum tipo de conhecimento
(conhecimento organizacional) e evidenciam o conhecimento articulado e o conhecimento
codificado. No conhecimento articulado ddo importancia a articulacdo que existe na aprendizagem
colectiva, em concreto quando os individuos expressam e articulam as suas opinides e decidem que
medidas adoptar em determinada situacdo, gerando a sua aprendizagem futura. O conhecimento
codificado pressupde a codificacdo do conhecimento por parte dos individuos nas rotinas internas,
tais como manuais de procedimentos, fichas de trabalhos, sistemas operacionais de tomadas de
decisdes e 0 uso de software de gestdo. Este tipo de conhecimento estd um passo a frente do
conhecimento articulado, porque além de gerarem uma aprendizagem futura, tal é processado na

forma de registos internos.

Conclui-se portanto que o conceito das capacidades dindmicas exposto pelos diferentes autores,
reconhece a sua propria evolucdo conceptual, sendo frequente que as suas primeiras alusdes sejam
associadas as suas origens, sobretudo quando atendemos as sucessivas referéncias que colocam as
capacidades dindmicas como uma constante renovacdo da sua base de recursos. Portanto, a medida
que vamos avancando para conceitos mais recentes, verifica-se que estas continuam com 0s recursos
bem presentes, mas ja aliam aspetos, como o conhecimento e a aprendizagem, criacdo de novos
produtos ou ainda as capacidades de empreendedorismo por parte das equipas de gestdo das
empresas. Ou seja, partem da base do uso do conhecimento e aprendizagem que as empresas
obtiveram até a presente data, incluindo aspectos como a inovagdo tecnologica e as capacidades
empreendedoras como diferenciadores e potenciadoras de novos produtos, de obtencdo de novos
mercados, ou ainda de parcerias com novos fornecedores, sempre com o propoésito final de obter uma

vantagem competitiva face a concorréncia.
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2.1.1. Enquadramento da Conceptualizacdo das Capacidades Dinamicas no Estudo.

No ponto anterior realizamos uma resenha da base literaria subjacente ao conceito e evolucédo das
capacidades dinamicas. Porém, neste ponto procura-se realizar o seu enquadramento na propria
dissertacdo, salientando-se o0 artigo que esteve na base do &mbito deste mesmo estudo e que moldou o
proprio modelo de pesquisa. Como mencionado, esta dissertagdo tem como sustentagdo tedrica o
artigo de Prange e Verdier, intitulado “Dynamic Capabilities, internationalization processes and
performance ”, de 2011. Este foi escolhido pela sua atualidade e exequibilidade pratica em termos de

prossecucao deste estudo e subsequente aplicacdo do questionario.

Torna-se assim importante salientar os pontos-chave que serviram de base ao enquadramento do
estudo, clarificando em particular o significado teérico da exploitation, exploration e performance,
que os autores do artigo associam ao seu modelo de capacidades dindmicas. Por Gltimo, apresenta-se
a proposta de pesquisa com o modelo dos autores adaptado para a elaboracéo desta dissertacdo e que

sera devidamente explicado e analisado no capitulo de analise e discussdo dos dados.

Os autores iniciam a sua analise centrando-se no papel da internacionalizacdo enquanto promotora do
envolvimento das operagdes empresariais além fronteiras. Destacam a década de 80 como referéncia
no processo de aceleracdo da internacionalizacdo e na modelacdo de estratégias de entrada em
diferentes mercados. Mas sobretudo, salientam que os diferentes modelos disponiveis na época ndo
respondiam de uma forma célere a esta necessidade de internacionalizacdo latente. N&o obstante, as
empresas atualmente ignoram as limitaches e as restricbes de processos de internacionalizacdo
anteriores e abracam o mundo com capacidades de internacionalizacao rapidas. Todas estas empresas
internacionalizaram-se depressa, sempre com o mercado global em mente. Os investigadores
estudaram este fendmeno dentro das born globals ou international new ventures e definem estas
empresas como “business organizations that from inception, seek to derive significant competitive

advantages from the use of resources and the sale of outputs in multiple countries”.

Esta tematica, abre caminho para que o processo de internacionalizacdo seja analisado através da
lente dos recursos e capacidades da empresa, pois quando as empresas estendem as suas atividades
internacionais, acumulam igualmente capacidades de aprendizagem, adaptacgéo cultural e recetividade
a mudanca (Sapienza et al, 2006), que surgem naturalmente da necessidade de comunicacdo com

multiplos paises. Assim, o sucesso no mercado global ndo depende sO das caracteristicas de
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determinada empresa mas, sobretudo, da capacidade de estar constantemente a reconfigurar-se e
ajustar-se as contingéncias internacionais e que os mercados obrigam (Kogut e Singh, 1998; Li,
1995).

Nesse sentido, uma perspetiva do modelo das capacidades dindmicas, oferece um fundamento
tedrico, capaz, sugerindo um caminho para 0 conhecimento, integrando, construindo e

reconfigurando as competéncias internas e externas (Teece, Pisano e Shuen, 1997).

Contudo, as capacidades dindmicas podem ser posteriormente talhadas de acordo com as
especificidades dos processos de internacionalizacdo das empresas, adaptando-se de acordo com o

caminho empresarial preestabelecido para a construcdo de diferentes capacidades.

Adotando a perspetiva do modelo das capacidades dinamicas, este estudo fornece trés grandes
contributos. Primeiro, sugere que diferentes tipos de capacidades, suportam diferentes tipos de
processos de internacionalizacdo. Segundo, incorporam varidveis de performance internacional na
analise dos diferentes processos de internacionalizacdo. Em terceiro, e Gltimo lugar, construindo-se
nos paradigmas da exploration versus exploitation, sugere que somente com uma constante interacéo
entre os diferentes processos de internacionalizagdo de uma empresa, se alcanga o crescimento e a

sobrevivéncia internacional desejada (March, 1991).

Os autores apresentam um modelo que liga as capacidades dinamicas, desenvolvendo processos de
internacionalizacdo de capacidades dindmicas exploitative e explorative, com o0 acrescento das

variaveis de crescimento e sobrevivéncia que se encontram inseridos na International Performance.

Assim, tal como referido anteriormente, a pesquisa para a elaboracdo desta dissertacdo, utiliza uma

adaptacdo do modelo dos autores, que consta da Figura 1.

O objetivo do uso deste modelo no questionario, era testa-lo e a partir dai tentar aferir, no conjunto
das empresas inquiridas do setor téxtil e vestuario, como estas tratam, gerem o seu conhecimento e o
aplicam no seu dia-a-dia, assim como, no seu futuro, seja com a concecdo de novos sistemas

produtivos ou com a conquista de novos mercados.

11
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Figura 1- Modelo adaptado de Prange e Verdier, Capacidades Dinamicas.

Capacidades Dinadmicas

International “Exploitation” International “Exploration”

Produto Mercado Produto Mercado

Performance Internacional

Ultimos 3 Préoximos 3

2.1.1.1. Classificagdo dos Conceitos de Exploitation e Exploration

Neste ponto, importa classificar, explicar e apresentar os conceitos de exploitation e exploration na
internacionalizacdo das empresas, assim como, enquadrar os subpontos produto e mercado nessas

mesmas capacidades.

Fruto da evolucdo das capacidades dindmicas, emergiram 0s conceitos do tipo exploitation e
exploration, enquanto capacidades distintas, mas necessarias para incrementar e acelerar 0 processo
de internacionalizacdo empresarial. Desde logo, Prange e Verdier definem as capacidades dinamicas,
através da exploration e exploitation, ou seja, mencionam que o conceito de capacidades dinamicas é
um processo de integracao e de configuracdo dos recursos que se adaptam a mudanca dos mercados.
Por outras palavras, sdo rotinas estratégicas organizacionais, com as quais as empresas reconfiguram

0S Seus recursos e adaptando-os a exigéncia dos mercados internacionais.

Sinteticamente, exploitative é sindnimo de sobrevivéncia enquanto explorative é sinénimo de
crescimento. Vermeulen e Barkema (2002), classificam a exploitation como as capacidades
dindmicas que se baseiam na aplicagdo do conhecimento existente. A capacidade do tipo exploitative

encoraja a acumulacdo de conhecimento e experiéncia e reduz a incerteza com o desenvolvimento de

12



Capitulo I1- Revisdo da Literatura

capacidades que possam ser inseridas nos métodos organizacionais ou produtivos da empresa. A

exploitation inclui termos como escolha, producéo, eficiéncia, selecdo, implementacdo e execucao.

Os subpontos do produto e do mercado serdo analisados na capacidade dindmica da exploitation, no
sentido de tentar perceber como as empresas usam o0 seu conhecimento, aprendizagem e experiéncia

na gestdo do seu produto e nos mercados onde estdo inseridas.

Por seu turno, Baum et Al (2000), classificam a exploration como o desenvolvimento de novas
capacidades. As capacidades dindmicas do tipo explorative baseiam-se no desenvolvimento de novas
capacidades e novos recursos. Tém por objetivo alcancar formas inovadoras, seja a nivel tecnolégico,
produtivo ou na aquisicdo de novos mercados e tendo por objetivo uUltimo atingir vantagens
competitivas. Sdo portanto capacidades especificas que desenvolvem novos produtos e mercados.
Nesta incluem-se termos como pesquisa, 0s riscos associados a experimentacdo, flexibilidade,

descoberta e inovacao.

Os subpontos do produto e mercado serdo analisados na capacidade dinamica de exploration, no
sentido de perceber como as empresas inovam, implementam novos procedimentos e os aplicam,
assim como, séo empreendedoras e apostam na melhoria ou na conce¢do de novos produtos ou ainda

na busca de novos mercados competitivos.

Uma vez clarificados estes conceitos, devemos ainda procurar a sua definicdo conjunta, inferindo a

sua simbiose ou pelo contrario infletindo-a.

Neste esclarecimento, March (1991), refere que os sistemas que se adaptam e incorporam a
exploration em detrimento da exploitation facilmente descobrirdo que vdo sofrer com os custos da
experimentacdo sem terem qualquer ganho decorrente dos seus beneficios. No caso inverso se usarem
a exploitation em detrimento da exploration, podem ficar presos num estado de falso equilibrio, uma
vez que adotam sempre 0S MesSMOS Processos sem a inovagao ou adaptacdo a novas realidades. A
manutencdo de um equilibrio entre ambas, é um fator fundamental no sistema da sobrevivéncia e
prosperidade. Esta tese foi igualmente defendida por Prange e Verdier (2011), os quais advogam pela
conjugacéo das capacidades dinamicas exploitative e explorative, ou seja, 0 que vulgarmente referem

como “ambidexterity” (ou ambidextria).

De facto, a simbiose perfeita numa empresa, para que esta obtenha uma boa performance e consiga
um crescimento sustentado, assim como uma permanéncia nos mercados, passa por usar a
ambidexterity, ou seja, implementar na sua empresa as capacidades dindmicas do tipo exploitation e
exploration, aliando o conhecimento e know- how a pesquisa e inovacdo seja de novos produtos,

mercados, procedimentos.

13
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No mesmo sentido, a pesquisa baseada no design organizacional, argumenta que a ambidexterity, ou
seja a capacidade que uma empresa tem de conjugar simultaneamente exploitation e exploration,
permite & empresa a sua adaptacdo permanente e ao longo do tempo. Reforgcam igualmente o papel e
a capacidade que os gestores de topo e com mais experiéncia tém na procura de novas oportunidades
e na orquestracdo e integracdo dos recursos novos e ja existentes, superando os obstaculos e alguma
inercia que eventualmente se instale pela utilizacao repetitiva dos procedimentos. Uma empresa que
s0 trabalha exclusivamente com os processos das capacidades de exploration néo retirard dividendos
do seu nivel do conhecimento. Por seu turno, uma empresa que so trabalha exclusivamente com 0s
processos das capacidades de exploitation ira sofre consequéncias futuras, pois a ndo renovagdo do
seu conhecimento ird torna-la obsoleta. A “ambidextria” é um elemento critico na sustentabilidade
das vantagens competitivas, isto porque as rotinas, processos e competéncias necessarias para a
exploitation sdo fundamentalmente diferentes daquelas que sdo necessarias para a exploration. Se 0s
gestores tiverem a capacidade de aliar estes dois tipos de capacidades dinamicas, a ambidextria pode
ser o fator chave entre as empresas que sobrevivem as mudangas ambientais versus as que nao
conseguem, ou seja, conclui-se que a manutencdo de um equilibrio entre ambas é um fator

fundamental no sistema da sua sobrevivéncia e prosperidade.

2.1.1.2. Classificacdo e enquadramento da Performance.

A revisdo bibliogréfica sobre os conceitos associados ao nosso estudo sO estaria completa com uma
aluséo esclarecedora a performance derivada da prépria internacionalizacdo. De facto, esta constitui o
resultado sobre o qual aferirmos em ultima instancia as nossas relacbes com as capacidades

dindmicas anteriormente expostas.

Desde logo a performance é vulgarmente concetualizada em duas dimensdes distintas: a financeira e
a operacional (Venkatraman, Ramanujam 1986). A performance financeira divide-se nas medidas
que se obtém através das operacdes contabilisticas, isto é, aquelas que refletem a performance do
passado, e nas medidas financeiras que se relacionam com a aquisi¢do de valores de mercado, tais
como operagdes financeiras de compra e venda de ativos financeiros e que refletem a escolha dos

investidores na performance futura.

Em contraste temos a performance operacional, cujo conceito se relaciona mais intimamente com o
objetivo do nosso estudo. De facto, esta relaciona-se com indicadores como a eficiéncia, capacidades
tecnoldgicas a gestdo do seus produtos e ativos humanos, isto €, com parte das sinergias que

pretendemos estudar na inclusdo dos itens das capacidades dindmicas aquando dos seus processos de
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internacionalizacdo. Portanto, ndo estdo diretamente ligados aos processos financeiros e

contabilisticos, mas sdo igualmente determinantes nesses resultados.

Todavia, devemos ainda procurar perceber o que a literatura vulgarmente expde sobre a relacdo da

internacionalizacdo como os niveis da performance empresarial, seja esta financeira ou operacional.

Deste modo, varios sdo 0s autores que utilizam perspetivas e estruturas tedricas com o objetivo de

estabelecer uma relagdo de causa entre a internacionalizacdo e a performance.

Os estudos tedricos vao desde a Teoria do Investimento Direto Estrangeiro de Tallman e Li (1996), a
Teoria da Empresa Multinacional de Gomes e Ramaswamy (1999), a perspetiva de Aprendizagem

Organizacional de Ruigrok e Wagner (2003).

Ora, grande parte dos estudos desenvolvidos apresentam uma relacdo entre as duas variaveis, na
pratica divulgam que estas se correlacionam positivamente, mas revelam igualmente resultados algo

distintos.

Assim, Sullivan (1994), debrucou o seu estudou sobre o impacto da internacionalizacdo em 75
empresas localizadas nos Estados Unidos e a sua respetiva performance. O autor no decorrer do seu
estudo encontrou uma curva em forma de “S”, associando o grau de internacionaliza¢do ¢

performance.

Por sua vez, Gomes e Ramaswamy (1999), definiram o grau de internacionalizacdo como um indice,
medidor da performance. Para tal, utilizaram um indicador de eficiéncia e custo o denominado OPAL
(Operating costs to sales) e como medida de rentabilidade o ROA (Return on Assets). Depois de

realizarem uma analise de regressdo multivariada encontraram uma associagéo tipo “U” invertida.

J4, Lu e Beamish (2001), no seu estudo sobre as empresas japonesas, utilizaram o numero de
subsidiarias internacionais versus subsidiarias totais para medir a internacionalizacdo e 0 ROA para

medir a performance. Os resultados deste estudo foram igualmente positivos.

Conclui-se assim que todos estes estudos empiricos, sustentam positivamente a ligacdo entre a
internacionalizacdo e a performance. Demonstram desde uma relagdo linear positiva a uma relagdo
com uma curva de “U”, ou com uma curva de “U” invertido, ou até mesmo relacdes em forma de
curva em “S” (Sullivan 1994, Lu e Beamish, 2001 ¢ Gomes e Ramaswamy, 1999, assim como Lu e

Beamish, 2004).
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Ora, tais discrepancias sdo analisadas por Zhou e Luo e Wu (2007), que referem que os conflitos na
literatura é devido ao fato desses mesmos estudos focarem a influéncia direta da internacionalizacao

na performance e ignoraram os efeitos indiretos da mesma na performance.

Assim, estes autores procuram no seu estudo focar-se neste pormenor, examinando 0s mecanismos
que estdo por detras e que possam influenciar a internacionalizacdo na performance da empresa.
Conforme a hipdtese dos autores, a posse e a exploracdo por parte da empresa na obtengdo de
vantagens de ativos intangiveis, atuam como fator moderador na relagcdo entre diversificacdo
internacional e performance. O know-how tecnoldgico, conhecimento, aprendizagem, entre outros,
sdo exemplos de ativos intangiveis que podem fornecer vantagens competitivas as empresas que

operam nos mercados internacionais.

Em conclusdo, a performance de uma empresa internacionalizada é o balan¢o dos custos e dos
beneficios que esta tem nos mercados onde opera e a forma como estes interagem e se adaptam aos
mercados acaba por revelar uma maior (ou menor) influéncia positiva da internacionalizacdo nos seus

niveis de performance.

2.2. Internacionalizagdo Empresarial: Alguns Aspetos Relevantes

A maior parte das empresas portuguesas de forma direta ou indireta trabalham nos mercados
internacionais. Aliés, verificamos que a nossa amostra revela essa mesma o0pg¢do, pois como
poderemos verificar no capitulo sobre a analise e discussdo dos dados, as empresas inquiridas

trabalham maioritariamente em patamares internacionais.

Consequentemente, no ambito desta dissertacdo € necessario aferir como as empresas da ITV
escolhem o método de internacionalizacdo e posteriormente que op¢des tomam tendo em vista a sua
coexisténcia e adaptacdo progressiva dos seus produtos nesses ou noutros mercados externos. Por
isso, neste ponto do estudo fornece-se uma contextualizacdo da literatura vigente sobre as opcdes de

entrada, expondo-se os diferentes estudos sobre a matéria.

Os primeiros conceitos sobre internacionalizacdo surgiram na década de 60. A teoria das empresas
deixou de ser estudada apenas do ponto de vista econdmico e comegaram a surgir estudos sobre 0s
processos de internacionalizacdo baseados na teoria do comportamento organizacional (Hilal &
Hemais, 2001). O processo de internacionalizacdo comegou a ser caracterizado como um processo
crescente e continuo, marcado pelo envolvimento muito acentuado das empresas nas operagcdes com

outros paises que ndo o de origem (Goulart et al, 1996). De facto, dentro de um mundo cada vez mais
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globalizado, a internacionalizacdo € vista como quase inevitavel para a expansdo das empresas € 0
desenvolvimento do nivel tecnoldgico trouxe ao mundo empresarial uma dindmica diferente a que

estava habituado.

Todavia, a resposta a esta dinamica do mercado exige igualmente escolhas no que respeita a forma de
como se entra num determinado mercado externo. Existe uma variedade de modos e métodos
devidamente identificados e que as empresas podem utilizar para escolher a sua entrada em mercados

internacionais.

Quando uma empresa toma uma decisdo tendo em vista a sua internacionalizacdo, normalmente tem
trés caminhos: a atuacdo isolada, as parcerias com outras empresas ou a criacdo de subsidiarias em
outros mercados. De destacar na atuacéo isolada a opcao pela exportacdo, pois este € 0 método mais
visivel nas pequenas e médias empresas portuguesas. Tal justifica-se pela virtude deste método face a
sua dimensdo relativamente reduzida, isto €, com o recurso a este método, as empresas revelam-se
mais flexiveis, polivalentes e proactivas face a eventuais oportunidades de negécio. No entanto, ndo é
de desconsiderar algumas formas de participacdo de capital nacional em outros mercados, seja com
contratos de licenciamento, contratos de producdo, joint ventures ou até mesmo aquisicdo de filiais
em outros paises. De facto, Osland Taylor e Zou (2001), referem inclusivamente que a forma como
as empresas se posicionam nos paises que ndo os de origem, pode ocorrer de forma gradual,
comecando pela exportacdo direta, criacdo de subsidirias, licencas de exploracao, escalando para as

joint ventures com um investimento direto nos paises onde as empresas se querem instalar.

Por outro lado, 0 método de entrada é por vezes influenciado pelo mercado onde se quer entrar, pelos
seus parceiros de negécio ou outros fatores locais, como é o caso da cultura, politicas
governamentais, distancia geogréafica, resisténcia a mudanca, produtos existentes ou formas e
processos produtivos. Além disso, temos que ter em conta que a melhor estratégia para um produto
ou mercado, pode ndo ser a melhor para outro produto ou mercado, 0 que pressupde que cada

mercado e ou produto, tenham que ter a sua propria estratégia.

Contudo, relativamente a este assunto, e apesar do contributo de diversos autores, optou-se por
aprofundar a contextualizacdo tedrica apresentada no estudo de Pan & Tse (2000), os quais nos

fornecem um modelo hierarquico sobre os modos de entrada.
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2.2.1. Modos de Entrada: O modelo hierarquico dos modos de entrada

O modo de entrada nos mercados internacionais é uma decisdo critica no ambito do marketing
internacional que deve ser devidamente ponderada. Desta ponderacdo surgem as escolhas sobre em
que mercados pretendem estar presentes e que a¢es tomar para o efeito, mas também, a forma como
se pretende interagir nesses mercados previamente eleitos. Em qualquer das circunstancias a escolha
do método de entrada assume-se como determinante representando escolhas com enormes

consequéncias estratégicas para a empresa.

Uma breve revisdo da literatura sobre esta temaética fornece-nos a percecdo de trés pontos de
pensamento diferentes. O primeiro pensamento vé as operacdes de negocios na vertente dos
mercados internacionais, classificando-os como impreterivelmente arriscados face as suas
condicionantes politicas, culturais e sistemas de mercado vigentes. Nesse sentido, esta perspetiva
advoga por um envolvimento e adaptacao gradual neste tipo de mercados (Johanson and Valne, 1977;
Root, 1987). Quando uma empresa entra num mercado internacional, a exportacdo é por norma o
método mais desejavel, pois tal opcdo permite que a empresa adquira 0 conhecimento e a experiéncia
do mercado a se inserir, correndo menores riscos e podendo inverter facilmente os custos que lhe
estdo associados. Apenas apds cumprida esta fase e perante um certo grau de conforto no mercado, a
empresa poderd introduzir maiores niveis de risco, de controlo e de responsabilidade, optando por

outras formas de interagdo empresarial.

O segundo pensamento, deriva da perspetiva dos custos transacionaveis. A premissa de base € que as
empresas vao internacionalizar as atividades que possam desempenhar a um custo baixo, mas que tais
atividades podem igualmente ser subcontratadas externamente, isto €, se existirem parceiros de
negocio que as possam fornecer a um preco mais reduzido. Apesar de existirem custos associados
nestas transacdes, estas parcerias ja estdo previstas no total das vendas e s6 se concretizam se 0s
custos associados forem rentaveis, ou seja, mais baixos do que se fosse a propria empresa a produzir.
Os custos que normalmente estdo associados sdo da seguinte natureza: monitorizagdo, controlo,
inspecdo do trabalho, controlo de qualidade dos produtos, estabelecimentos de redes de trabalho ao
nivel de fornecedores e relacdes ao nivel da gestdo industrial, marketing do produto e ainda servicos

de pos-venda.

O Terceiro pensamento, sublinha a importancia de fatores especificos de localizacdo. No seu

paradigma da produgéo internacional integram-se diversos caminhos e ligagcbes da teoria dos
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negocios internacionais. O seu paradigma baseia-se em trés pilares, nomeadamente: fatores
especificos de propriedade, fatores especificos de localizacdo e fatores de internacionalizacdo
(Dunning, 1988). Este autor reforca a ideia dos fatores especificos de localizagdo, porque estes séo
cada vez mais importantes e afetam diretamente as operacgdes de internacionalizagdo das empresas,
sobretudo com impacto significativo nos custos relacionados com a ndo producdo (custos
transacionais). Estas abordagens s@o importantes no contexto atual da globalizacdo, porque cada vez
mais verificamos que o0s custos relacionados com a ndo producdo estdo a crescer rapidamente quando
comparados com o0s custos diretamente atribuidos a producédo. Este aspeto é de extrema importancia e
estd intrinsecamente relacionado com a escolha do modo de entrada nos mercados por parte das

empresas.

Ainda nesta matéria, um importante contributo sobre os métodos de internacionalizacdo é-nos
fornecido pelo estudo de Pan e Tse, (2001), que estabeleceram um modelo hierarquico sobre os
métodos de entrada, dividindo-os em métodos non-equity e equity. Na circunstancia, os autores
examinaram 0s quatro maiores métodos de entrada em mercados externos: wholly owned

subsidiaries, equity joint ventures, contractual agreements e exportacao.

Assim, a equity, tem como base o facto de as empresas deterem algum tipo de propriedade no seu
processo de internacionalizacdo, estando associada a um investimento de capital e assumindo o

controlo parcial ou total das atividades de internacionalizacdo da empresa.

Por sua vez, na non equity ndo existe qualquer tipo de aquisicdo de propriedade ou participacdo de
capital. Nesta o controlo da gestéo sobre as operacGes externas é realizado por outros, uma vez que as

empresas que optam pela non equity ndo detém qualquer envolvimento na propriedade.
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Figura 2- Hierarchical Model choice of entry modes
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Descodificando o modelo esquematico apresentado, percebe-se que 0s autores numa fase inicial
estruturam varios modos de entrada através duma prespetiva hierarquica de diferentes niveis e
definem um conjunto de critérios para cada nivel. O primeiro nivel de hierarquia € distinguido entre
0s modos de entrada do tipo equity e non-equity. Os modos de entrada podem ser visualizados em
duas grandes categorias baseadas no modo de entrada equity (wholly owned operations e equity joint

ventures) e no modo de entrada non equity (via contratos e exportacéo).

2.2.1.1. Processos do tipo Non Equity

Como referido, os processos non equity ndo tem uma relacéo directa com a aquisicao de propriedade,
pelo que é um processo que confere pouco poder a administracdo e assume um menor grau risco.
Além disso, desconsidera a importancia da localizacdo, apenas se centrando no negocio como a sua
envolvente principal. Os modos relacionados com a non equity sdo a exportacdo (exportacéo direta,
exportacdo indireta) e os acordos contratuais (licengas, contratos de recursos e desenvolvimento,

aliancas).
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Exportacao

As empresas exportadoras, normalmente iniciam 0 seu processo de exportacdo por uma
multiplicidade de razdes. Em muitos casos tal resulta duma encomenda inesperada de um, de contrato
com associa¢fes de comércio e industria, agentes governamentais, agentes comerciais, entre outros.
Todavia, o fator mais importante neste processo € sem ddvida o estimulo interno por parte dos
gestores da empresa, isto €, 0 compromisso sério da administracdo da empresa surge como vital para

gue este processo tenha sucesso.

Normalmente as empresas que S0 tém este método de internacionalizacdo, trabalham com contratos
comerciais entre agentes (representantes dos clientes) que tratam dos procedimentos de todo o
processo, ou seja, desde a colocacdo da encomenda até a logistica da sua expedi¢do. Todavia, as
empresas exportadoras podem também deter as suas proprias subsidiarias comerciais, com equipas de
vendedores e distribuidores, no sentido de angariacdo de novos clientes e como forma de facilitar a
logistica envolvente a propria distribuicdo da mercadoria. Por sistema, estas subsidiarias comerciais,
sO surgem ap0s as empresas conquistarem determinado mercado e quando este se torna no seu maior

mercado de vendas.

Existem um conjunto de canais de distribuicdo da exportacdo diretos e indiretos, cada um com as
suas vantagens e desvantagens. Se for usado um canal indireto, a empresa podera exportar com
pequeno esforco da sua parte. Se forem usados canais diretos na exportacdo, o potencial de vendas
aumenta mas 0 compromisso da empresa para com a exportacdo € maior e envolve maiores recursos
humanos e financeiros, ou seja, 0 envolvimento da exportacdo direta € maior com os mercados
externos do que se fosse por via indireta. As empresas exportadoras tém que se concentrar analisando
qual o melhor canal: se o direto ou o indireto. Além disso, as empresas devem concentrar 0S Seus
esforcos em alguns mercados/paises, sempre tendo em conta a sua dimenséo e as suas capacidades de
resposta. As empresas devem sempre analisar face aos mercados explorados ou a explorar, a sua
empresa, 0s seus produtos, fatores de mercado e de marketing e aplica-los a cada mercado/pais antes
de tomar a decisdo de entrar, manter ou alargar os seus negdcios. De facto, em todo este processo de
tomada de decisdo existem barreiras e limitacdes que devem ser equacionadas, nomeadamente a
dimensédo da empresa, 0s problemas operacionais, logisticos, de flexibilidade, ou ainda problemas de

cariz financeiro, assim como, a falta de atualizag&o nas informacdes desses mercados.

Para uma pequena empresa a exportacdo pode ser vista ou como uma oportunidade ou como uma
ameaca. Tem que se a analisar quais foram os motivos e em que condigdes € que a empresa exporta.
Se 0s motivos forem sé transacBes de curto prazo, em que existe uma envolvéncia muito emocional

no negdécio, ou ainda se exista pouco ou mesmo nenhum conhecimento sobre os mercados que a
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empresa exportadora esta a operar, € 6bvio que esta pode ser vista como uma ameaca. No entanto
existem um conjunto de vantagens ou mais-valias que as pequenas e médias empresas exportadoras
tém face a empresas grandes, as empresas de pequena e média dimensao respondem mais rapido as
oportunidades na exportacdo. A gestdo das pequenas e médias empresas € normalmente mais estavel,
porque ndo existem conselhos de gestdo ou gabinetes coordenadores cujas tomadas de decisdes ou
mudancas de posicdo possa ser mais demorada. Normalmente estas empresas tém cariz familiar e sdo
geridas por uma ou duas pessoas, 0 que faz com que as respostas sejam mais rapidas e eficazes. Outro
ponto importante prende-se com o fato de que, os clientes dos outros mercados fidelizam-se mais
facilmente com estas empresas, porque com o passar do tempo ganham uma relagéo de familiaridade

e confianca, tendo em conta que trabalham diretamente e sempre com uma determinada pessoa.

Por fim, importa ressalvar ainda que em termos estratégicos ndo basta ver os mercados externos
como meios de escoamento de mercadorias, como salienta Williamson (1991), sendo igualmente
necessario controlar as redes comerciais e assegurar uma boa assisténcia junto dos agentes que nos
representam, assim como, junto das subsidiarias comerciais para que estas possam dar respostas

rapidas e eficientes junto dos clientes.
Exportagéo Indireta e Direta

Este método de internacionalizacdo das empresas € 0 que tem menos risco associado. A exportacdo
indireta representa os produtos que sdo vendidos nos mercados externos sem que as empresas tenham
qualquer influencia direta para isso. Sdo exemplos, as empresas nacionais exportadoras, que
subcontratam outras empresas nacionais apenas para o desenvolvimento do trabalho produtivo. Dai
estas empresas produtivas estarem a exportar indiretamente. Por seu turno, na exportagdo direta,
temos uma abordagem intrinseca entre as empresas e 0 produto exportado, existindo uma relacao
direta entre o produtor e o produto, ou seja, estdo implicitas na exportacdo direta a logistica da
exportacdo, a tramitacdo documental, os contratos, a politica de pregos e a envolvéncia com agentes

comerciais, distribuidores e ou importadores, entre outras.
Acordos Contratuais

S&o acordos em que existe uma cooperacdo com outras empresas. Dentro deste tipo de cooperagédo

salientam-se as seguintes:
Licencas

As licengas sdo contratos efetuados entre dois intervenientes: concretamente a empresa que detém a
licenca e o licenciado. Este tera acesso a informacdo privilegiada, incrementos tecnolégicos e

conhecimento de processos, estipulando-se como contrapartida uma compensacao economica.
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As licengas de exploracdo sdo muito utilizadas e recaem sobre marcas ou patentes onde se inclui uma
variedade de situacbes contratuais normalmente desenvolvidas por uma parte denominada
licenciadora e outra, a concessionaria, que fica com o direito de produzir e comercializar um produto

ou servigco numa area previamente especificada no contrato celebrado a troco de royalties.

Esta estratégia relativamente a exportacdo apresenta uma vantagem do ponto de vista do licenciador,
pois a custo zero tém o seu investimento garantido, uma vez que é a outra parte, 0 concessionario,
que faz o investimento na comercializacdo do produto, assim como, consegue trabalhar em mercados

nos quais poderia ndo chegar.
Contratos de | & D (R&D Contrats)

Estes contratos sdo caraterizados pelo carater de investigacdo e desenvolvimento e normalmente tém
a seguinte forma. Uma empresa que faz acordos com uma ou outras empresas, no sentido de adquirir
Know-how, estudos ou experimentacdo a nivel de produtos ou processos, incluindo a producgdo
experimental. Estes acordos podem incluir ainda a criacdo das instalacbes necessarias e a obtencédo

dos direitos de propriedade intelectual correspondentes.
Aliancas

Estes acordos tornaram-se cada vez mais populares sobretudo devido ao contexto econdémico que
atravessamos, em que a concorréncia é feroz e existem empresas que pela sua dimensao ou capital
ndo conseguem de forma auténoma resistir as mudancas econdmicas. Assim, surgem as aliancas
estratégicas, que normalmente sdo feitas por empresas de algum poder econémico, as quais se juntam
numa alianca defensiva no sentido de se tornarem mais fortes ao nivel competitivo, com as empresas
globais da mesma linha de produtos. Nestas alian¢as normalmente o risco é partilhado ao nivel da
tecnologia, inovacgdo, gestdo de novos negocios, precos e uso de capacidades e conhecimento. De
forma a terem melhores e mais rapidas respostas no mercado, protegendo-se da concorréncia e

fortalecendo-se no conhecimento das partes com o objetivo de aumentarem a sua cota nos mercados.
Outros (Franchisings)

E um tipo de licenca ou acordo, no qual existem duas partes, o franchisado e o franchisador.
Normalmente neste tipo de acordo o franchisado opera sob 0 nome do franchisador e com um pacote
de condicbes previamente fornecido. O pacote é constituido normalmente por uma marca ou servico,
ou produto a trabalhar, conhecimentos sobre os mesmaos, exclusividade local (sitio onde o negocio vai
ser trabalhado), assisténcia ao nivel da gestdo, comunicagdo, marketing e, em alguns casos, presta

igualmente assisténcia na area financeira. O franchisado tem um negécio que é controlado e
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supervisionado pelas técnicas e reputacdo do franchisador, apesar de ser o franchisado que no seu
local especifico gere 0 negocio. Além disso, tem que Ihe que pagar royalties, taxas especificas para a
area do marketing e percentagem nos lucros. Os acordos diferenciam de negocio para negocio, mas o

essencial que caracteriza este contrato desenvolve-se de acordo com estas premissas.

2.2.1.2. Processos do tipo Equity

Os processos do tipo equity envolvem a aquisicdo de infraestruturas, assim como, a aquisi¢cdo de
poder e o investimento sob a forma de capitais de risco. Neste caso, a localizacdo € um fator
primordial, sobretudo, porque o negdcio passa por uma maior envolvéncia e compromisso por parte
da administracdo, pois confere a aquisicdo de propriedade em outros mercados. Nesse sentido a
localizacdo é importante pois assume um papel estratégico em termos de neg6cio. Os modos
relacionados com a equity sdo as Joint Ventures (participacdo minoritaria, aquisicdo de 50%,

aquisicao maioritaria) e subsidiarias wholly owned (Greenfield, aquisicoes).

Joint Ventures, minoritarias (inferior a 50%), com participacdo maior que 50% ou com

participacdo maioritaria.

De acordo com a OCDE, uma joint venture implica uma partilha de bens, riscos, lucros e participacdo
na gestdo de uma pequena empresa ou ainda um investimento num dado projeto que € partilhado por

mais que uma empresa ou grupo econémico.

Portanto, usualmente estas consistem na participacdo de varias empresas no capital de uma unidade
econdmica juridicamente independente, dando-se assim origem a partilha do controlo, patriménio e
respectivos resultados econdémicos. A diferenca estda na cota da participacdo que se podera
estabelecer, podendo ser inferior a 50% ou superior a 50%, no caso em que a participacdo é mesmo

maioritaria.

S6 a partir da década de 60 é que as joint ventures adquiriram relevancia enquanto meio de
internacionalizacdo dos negocios. Tal generalizacdo, deveu-se a uma conjugacao de diversos fatores,
sobretudo a partilha nos custos das despesas em investimento e desenvolvimento (Lyons, 1991;
Gugler, 1992), cuja importancia estratégica se afigurava como determinante para as trocas
comerciais. Seja por razdes de pura estratégia, de reducdo de custos usufruindo de economias de
escala, necessidades de financiamento, acesso a novas formas de organizacdo e metodos de gestéo,
aquisicdo de novas tecnologias ou para a penetracdo de novos mercados, as joint ventures sdo cada

vez mais utilizadas pelas empresas como um modo de atuagdo nos mercados internacionais.
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Subsidiarias Wholly Owned

Ao contrario das joint ventures, nas subsidiarias wholly owned, ndo existem acordos entre as partes.
Nestas 0 método de internacionalizacdo da empresa nacional passa pela aquisi¢cdo a 100% de uma
empresa presente num mercado externo, ou seja, € o vulgarmente designado investimento direto num
mercado estrangeiro. Numa perspetiva de gestdo, esta forma é geralmente associada a estratégias
empresarias que exigem um controlo muito proximo, tanto ao nivel da producdo, como da gestdo e
marketing ou entdo que visem a protecéo de algum tipo de propriedade tecnoldgica ou pessoal. Esta
forma é normalmente aplicada pelas multinacionais no sentido da manutencdo das suas politicas
estratégicas de crescimento e sobrevivéncia no mercado. Concluindo a criagdo de subsidiarias passa
por opcOes de cariz estratégico, sendo que essas opcdes tém que ser bem pensadas, sobretudo tendo
em conta o investimento que é necessario. Também por esse motivo, como referido, tais

investimentos respeitam sobretudo a empresas de maior dimensdo e com maior poderio financeiro.

Capitulo I11- INDUSTRIA TESTIL E VESTUARIO EM PORTUGAL

A andlise de determinado sector de atividade afigura-se como essencial para compreender as bases
empresariais dos seus intervenientes. Alias, quando estamos a analisar questdes relacionadas com a
performance, devemos entender que existe uma relacdo dicotdbmica entre o que o sector contribui
para 0 desempenho dos seus agentes e 0 que estes poderdo contribuir para o desempenho do préprio
sector. No ambito desta dissertacdo sera portanto igualmente importante realizar uma breve andlise

sectorial da Industria Téxtil e do Vestuario (ITV).

3.1. Origem da Industria Téxtil: da Industria Artesanal a Fabrica

A industria téxtil em termos de producdo industrial esta intimamente ligada aos desenvolvimentos
desencadeados pela revolugéo industrial. Esta reconheceu o seu inicio no Reino Unido, em finais do

seculo XVIII, disseminando-se pelo resto da europa nos finais século XVII1 e seculo XIX.

Tais desenvolvimentos permitiram a evolucdo de uma industria somente baseada na manufatura para
uma induastria fundamentalmente mecanizada. De facto, inicialmente, a producdo téxtil era uma

atividade artesanal, propria do meio rural, em que participavam pequenos grupos de habeis artesaos.
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Com o desenvolvimento tecnoldgico, nasceram as grandes empresas téxteis, cuja influéncia

economica se fez sentir com especial destague no Reino Unido e nos paises da Europa Ocidental.

Realmente, este € um periodo profundamente marcado por importantes revolugdes nos processos e
capacidades de fabrico, com especial destaque para o papel protagonizado pela invencdo da maquina
a vapor. Tal introducdo resultou num periodo muito auspicioso, que usufruiu igualmente de um
conjunto de recursos naturais e desenvolvimentos nas infraestruturas e meios de comunicagéo. Destes
recursos, destaque para aos campos algodoeiros das coldnias dos paises em industrializacdo e para as
minas de carvao da Europa, que contribuiram para alimentar as maquinas a vapor, assim como, as
primeiras locomotivas que permitiriam o transporte dos produtos para diferentes regides dos paises,
tornando as trocas comerciais mais rapidas e em maior quantidade. Ainda de referir, dentro do sector
téxtil, a invencdo do tear mecanico e da maquina de cardar, que permitiram a mecaniza¢do dum dos
processos mais demorados do sector. Estes equipamentos, a que se foram juntando outros
tecnologicamente mais evoluidos, permitem hoje uma producdo mais eficiente e eficaz num processo

totalmente automatizado.

Por outro lado, os grandes progressos tecnoldgicos do séc. XVIII, ndo s6 impulsionaram a industria
téxtil moderna, como também foram responsaveis por alteracdes profundas nas condicGes
socioecondémicas das familias. Com efeito, este impacto, desencadeou igualmente alteracdes nos
papéis ocupados pelos respetivos elementos da familia. No quadro laboral do século XVIII, o que
existia era de facto um ordenado familiar, isto €, o quadro laboral era constituido da seguinte forma:
as mulheres e as criangas constituiam uma forca de trabalho oculta na industria artesanal, sendo o seu
trabalho realizado em casa. Por sua vez, o pai, era a figura principal e que efetuava os negocios,
estando dependente do trabalho suplementar da restante familia e ndo recebendo normalmente uma
remuneracdo. Deste modo, na inddstria artesanal, o trabalho era desempenhado pelos membros da
familia, que ndo recebiam um ordenado em separado, mas sim um ordenado pelo seu agregado
familiar. Ora, 0 impacto competitivo e a producdo acelerada proporcionada pela revolugéo industrial
interferiu efetivamente com as praticas utilizadas no mercado de trabalho da industria téxtil,
permitindo o0 aumento do niveis de emprego associados a industria, gerando niveis de bem estar mais
elevados e proporcionando um aumento progressivo dos indices demograficos da populagdo mundial,

0 que por sua vez proporcionou um novo impulso do lado da procura de bens e servicos.
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3.2. Caracterizacdo da Industria Téxtil Portuguesa

3.2.1. Descricéo Geral do Sector em Portugal

Neste ponto pretende-se enquadrar a indUstria téxtil e do vestuario portuguesa (IVT) no seu contexto
historico, assim como expor e explicar os principais indicadores que na ultima década caracterizam
esta industria em Portugal. Destes Gltimos anos, destaca-se a compilacdo de um conjunto de graficos
e dados estatisticos que indicam o que o sector representou no espago econdémico portugués, para o

ano de 2011 em particular.

3.2.1.1. Origem da Industria Téxtil em Portugal

As informacdes sobre a industria téxtil portuguesa, seus regimes de producdo, técnicas e maquinaria
utilizada sdo bastante escassas, embora vulgarmente o seu inicio surja associado a finais do século
XVIII.

Nesta época predominavam as pequenas oficinas de cariz artesanal, sendo as grandes unidades
escassas e suportadas pela iniciativa governativa. Apenas por volta do ano de 1834, estas unidades
fabris se comecaram a instalar com grande visibilidade, fruto sobretudo de investimentos particulares,
que permitiram a introducdo das maquinas a vapor nas principais fabricas e a implementacédo
acentuada da divisdo técnica do trabalho. No entanto, verdadeiramente, a industria téxtil estabelece-
se e progride em Portugal, depois de terminadas as lutas liberais por volta do ano de 1836.

Destaca-se ainda, o periodo de 1840 a 1860, pelas condicfes técnico-econdmicas introduzidas na
indUstria portuguesa em geral. No entanto, ha que referir que a maior parte da producdo era ainda
obtida de forma artesanal, existindo algumas fabricas resistentes a adocdo de novos sistemas de
producdo. Além disso, apesar do impacto benéfico sobre a estrutura manufatureira portuguesa,
resultante das transformac@es técnicas transfiguradoras da estrutura econémica do fim do séc. XVIII,
tais desenvolvimentos, desencadearam igualmente um aumento extraordinario das importagdes, com
consequéncias econémicas e financeiras ruinosas. A importacdo dos componentes para a industria
téxtil portuguesa era uma constante, mas o desenvolvimento, em primeiro lugar, do setor algodoeiro e
ainda da atividade comercial com as coldnias (tanto na aquisicdo de matérias-primas como no
escoamento dos produtos acabados), permitiu algum reequilibrio comercial e restringiu as
importagdes somente a componentes como 0s tecidos de 13, sedas, linhos e tecnologia provenientes
dos paises industrializados da altura. Todavia, persistiam ainda alguns problemas no setor e em
particular no algodoeiro, pois apds a ascensdo do Estado Novo o algoddo provinha todo das colonias

portuguesas, mas a deficiente producdo desta matéria-prima condicionava as produgdes e originava
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periodos de grande quebra na industria. Esta situa¢do sé foi ultrapassada com o surgimento das fibras
sinteticas nas décadas de 50 e 60.

Por sua vez, Alves (2004), salienta que no inicio do seculo XX as exportacdes portugueses ainda ndo
eram significativas, exceto nos periodos de guerra, em particular na primeira grande guerra (1914-
1918), na guerra civil de Espanha (1936-1939) e mais tarde na segunda guerra mundial (1939-1944).

Realmente, somente no século XX, se daria 0 crescimento e a consolidacdo efetiva do setor. Na
década de 60, a adesdo de Portugal a EFTA (European Free Trade Association), permitiu uma
abertura aos mercados externos, tornando Portugal num dos maiores exportadores de téxteis e de
vestuario, num reconhecimento internacional da relacdo de qualidade versus preco do produto
portugués. Por seu turno, a década de 70 fica marcada pela revolucdo de Abril de 1974 e término da
relacdo comercial com as colonias portuguesas e por fim, a década de 80, fica marcada pela adeséao
de Portugal a CEE (Comunidade Econdémica Europeia) e a década de 90, pelo investimento em

processos de modernizacao e expansao produtiva do sector.

3.2.1.2. Analise dos principais indicadores da Gltima década na ITV

Quadro 1 — Principais indicadores da ultima década da Industria téxtil e vestuario

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 201

WVolume de

Negdcios /Tumover ~ 7.963 8338 8198 8103 8145 6993 6931 6.978 6404 5594 6151 6267
(milhdes / million €)

Producdo /

Production 7.844 8158 7.824 7840 7.880 6756 6749 6733 6147 5683 5781 5220
(milh&es [ million €)

Emprego / 235608 225.870 243264 222,602 200.768 201.265 186,837 180.335 168.206 157.145 150.940 147.771

Exportacdes /
Exports 4527 5.073 4,527 4,572 4.31% 4,118 4,237 4.347 4,086 3.504 3.742 4,056
(milhdes [ million €)

Importacdes /
mports 3311 3308 3200 3048 2571 2553 3286 3.411 3280 3041 3286 3.315
(milhdes [ million €)

Fonte: Associacao téxtil e do vestuario de Portugal — Instituto Nacional Estatistica, 2012

A anélise dos principais indicadores associados a Gltima década revela-nos logo a partida o ano de
2001 como um ponto de inflexdo de alguns dos indicadores mais positivos do sector. De facto, o0 ano
de 2001 na industria téxtil e do vestuario (ITV), fica marcado pela ligeira subida do volume de
negocios (na ordem dos 4,7%), dos niveis de producdo (na ordem dos 4%) e ainda pelo aumento das

exportacdes (em torno dos 3%). Estas foram suportadas sobretudo pelo téxtil, em particular pelos
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denominados téxteis técnicos que permitiram marcar uma diferenca significativa em relagdo ao ano
transato. Este foi de facto o ultimo crescimento sustentado na Gltima década, abrangendo a
generalidade dos diversos itens em analise. Ndo obstante, ja neste ano de 2001, se verificaram o
decréscimo de alguns indicadores, como o caso da perda registada nos niveis de emprego e das
préprias importacdes. Estes niveis de emprego seguiram a tendéncia da industria transformadora
nacional, sentindo-se sobretudo no vestuario e ligeiramente na propria téxtil. Tal perda justifica-se
pelo crescente investimento tecnoldgico que permitiu atenuar a tradicional utilizacdo de mé&o-de-obra
intensiva, mas também terdo igualmente contribuido um conjunto de faléncias e a deslocalizacdo da
producdo para paises com mao-de-obra mais barata. Além disso, apesar do ano de 2001 se classificar
genericamente como positivo, revela igualmente uma forte pressdo nas margens de rentabilidade das
vendas, levando a concluir que as fortes vantagens competitivas do sector se encontravam a

deteriorar.

Na verdade, nos principais indicadores que procuramos analisar verifica-se um decréscimo acentuado

e generalizado na Gltima década.

No volume de negdcios, apesar do aumento que se verificou do ano de 2000 para o ano de 2001, a
tendéncia € de decréscimo. No ano de 2000 temos dados de 7.963 milhdes de euros, sendo que em
2001 verificamos um aumento para valores na ordem dos 8.339 milhGes de euros, mas a partir desse
ano o volume de neg6cios da ITV comeca a decrescer, chegando ao ano de 2011 com uma
representacdo de 6.267 milhdes de euros. Neste caso, particular destaque para no ano 2005,
coincidente com a abertura dos mercados da organizacdo mundial do comércio e no qual o
decréscimo € particularmente acentuado. Concluindo, numa década, a representacdo do volume de

negocios da ITV portuguesa, decresceu 1.696 milhdes de euros.

Ao nivel do indicador emprego, também se verifica um decréscimo acentuado e muito preocupante,
isto porque no ano de 2000, a ITV, comecava 0 novo século representando um total de 235.608
pessoas empregadas no setor, decaindo de ano para ano até aos 147.771 de individuos do ano de
2011. Estes valores sdo no minimo historicos, porque numa década, a ITV, perdeu 87.837
trabalhadores e a tendéncia é o decréscimo continuo, estimulado pela modernizagdo da industria, pela
abertura dos mercados, sobretudo a partir de meados desta Gltima década, mas também por
consequéncia da crise econdémica globalizada, que atravessamos e que se mantera de acordo com as

ultimas projecGes econdémicas.

O dado mais significativo que existe neste quadro sdo 0s numeros que a Producdo da ITV representa
em milhdes de euros na economia portuguesa, que ndo fugindo a tendéncia geral, registam

igualmente um decréscimo ao longo da ultima década. No ano de 2000 a producgdo da ITV
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representava na economia portuguesa 7.844 milhdes de euros, ao passo que no ano de 2001 teve um
aumento para 8.159 milhGes de euros e a partir deste ano caiu sucessivamente de ano para ano,
representando no ano de 2011 valores na ordem dos 5.220 milhdes de euros. Este aspeto € de fato

significativo, porque ao longo da década a ITV cai 2.624 milhdes de euros na sua producéo

Em termos de exportacdes a tendéncia é semelhante, sendo que os valores sofrem ligeiras alteracfes
de ano para ano, mas a tendéncia é efetivamente do seu decréscimo. Como referido, tal justifica-se
em grande parte pela pressdo competitiva introduzida pela adesdo dos paises de leste & Unido
Europeia (em 2004), e a prépria a abertura dos mercados preconizada pela Organizacdo Mundial do
Comeércio. No ano de 2000, verifica-se que as exportacdes da ITV representam 4.927 milhdes de
euros, ao passo que no ano de 2001 temos um aumento, representando 5.073 milhGes de euros, mas
no ano seguinte, verifica-se um decréscimo, que continua de ano para ano, chegando aos 4.056
milhdes de euros no ano de 2011. Todavia, neste caso em particular, embora ndo repondo os indices
registados em 2001, a tendéncia mais recente tem revelado uma aproximacao do sector aos mercados
externos, tendo-se vindo a reconquistar algumas das cotas perdidas anteriormente. Esta tendéncia
também se revela nas proprias importacdes, que expdem ainda uma reestruturagdo do proprio modelo
competitivo. Na verdade, a ITV estd a comprar matéria-prima, ja pronta, para 0 processo da
transformacdo em produto final. Portanto, neste momento, a ITV esta a eliminar processos de
transformacdo na sua industria e compra o tecido ou malha ao exterior, acabando-o internamente

através da subcontratacdo da confecdo a feitio e subsequente exportacdo dos bens confecionados.

Todavia, apesar da tendéncia revelada para a ultima década, o0 ano 2011, demonstra 0 peso que esta

indUstria ainda mantem no tecido empresarial portugués.

Gréfico 1- O que a ITV representou no ano de 2011

O que a ITV representou no ano de 2011

em Portugal
19%

10%

. ) )
ExportagGes Emprego da Volume de Producdo da
Totais Industria Negdcios na IndUstria
Transformadora IndUstria Transformadora
Transformadora

Fonte: Associagdo téxtil e do vestuario de Portugal — Instituto Nacional Estatistica, 2012
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Com efeito, € muito significativo, perceber que no ano de 2011 a ITV representou 19% do emprego
da industria transformadora, isto é, de uma populagéo ativa de 5.543,2* milhdes de portugueses, 19%
trabalham efetivamente na industria ITV. Além disso, este sector representou 10% das exportacdes
totais do ano de 2011 e o seu volume de negocios representou 8% do total do volume de negdcios a

nivel nacional, assim como, 0s mesmos 8% no total da producéo da industria transformadora.

3.2.1.3. Localizagdo da ITV na estrutura do territorio portugués

No territorio portugués a ITV esta dispersa desde o norte ao sul de Portugal, mas concentrando-se
sobretudo no norte e centro, onde os distritos mais proeminentes sdo os de Braga, com 51% da
industria em 2011, e do Porto com 29% da industria em 2011. A figura 3 confirma a tendéncia ja
conhecida, que é o facto de a maior parte das industrias téxteis portuguesas se localizarem no Norte
de Portugal, representando em 2011 cerca de 91% do setor. Segue-se Lisboa e Vale do Tejo, com
7%.

Figura 3- Distribuicdo geografica das empresas ITV ano 2011.

Viane oo
Coaatelo: 2%

Brags ST '\

Foeto: 29°%.

! Fonte- Instituto Nacional de estatica, relativo & pesquisa da populagéo ativa portuguesa no ano de 2011.

Populagéo activa portuguesa - Conjunto de individuos com idade minima de 15 anos que, no periodo de referéncia,
constituiam a mao-de-obra disponivel para a producéo de bens e servigos que entram no circuito econémico (empregados
Populagéo activa portuguesa - Conjunto de individuos com idade minima de 15 anos que, no periodo de referéncia,
constituiam a mao-de-obra disponivel para a producao de bens e servigcos que entram no circuito econémico (empregados
e desempregados).
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Fonte: Associacgdo téxtil e do vestuario de Portugal — Instituto Nacional Estatistica, 2012

Na realidade, os dois grandes focos da industria encontram-se no norte de Portugal e na Beira
Interior. Para tal distribuicdo devemos atender a histéria do sector algodoeiro e dos lanificios, pois a
implementacdo da industria téxtil numa fase primordial relaciona-se diretamente com a localizacéo
destas matérias primas tidas como essenciais para o seu desenvolvimento. Com efeito, a regido norte
é bem conhecida por ser a regido algodoeira e do linho, assim como, a regido da beira interior é
conhecida pela sua inddstria dos lanificios. Por outro lado, os problemas normalmente associados a
interiorizacdo também influenciaram no facto das industrias ndo se terem deslocalizado para o
interior, sendo que apesar de hoje a questdo das matérias primas se encontrar atenuada, permanecem
no entanto questdes associadas a especializacdo da méao de obra e ao know-how adquirido ao longo

do tempo da sua implementacéo.

3.2.1.4. Cadeia produtiva da ITV

Neste ponto pretende-se apresentar um esquema elucidativo da forma como os diferentes processos
que a ITV dispde interagem numa cadeia sectorial, desde a matéria-prima a venda do produto final.

Face ao conjunto alargado de produtos produzidos pela inddstria, aos variados processos de
transformacdo da matéria-prima, acabamentos e confecdo, esquematizar e explicar todo o processo
produtivo desenvolvido ndo é uma tarefa simples. Todavia, o sector é normalmente dividido em duas
industrias que se organizam em fileira. A montante temos a industria que contempla as etapas
produtivas como a fiacdo, tecelagem, malhas e acabamentos e em que estdo contempladas as
tinturarias e as estamparias. A jusante temos a industria que contempla a confecdo dos produtos,
sejam eles, vestuario, téxteis lar ou outro tipo de acessorios. Esta concecdo é desenvolvida por
Vanconcelos (2006), referindo que a fileira compreende o conjunto de processos de transformacao,
que partem da matéria-prima de base, que ¢ a fibra, e culminam no produto acabado, que tanto pode
ser uma peca de vestuario, téxteis lar ou ainda qualquer outro produto acessorio. Resumidamente,
podemos verificar que a montante encontram-se os fornecedores e produtores de matéria-prima
(fibras naturais, artificiais e sintéticas processadas nas industrias) e a jusante a producdo e

distribuicéo.
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Figura 4- Esquema da cadeia produtivada IT
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quimicas quimicas Industnais

Aplicacées Industrials

Fonte: O “Sector do Vestuario em Portugal”- Instituto para a Inovagdo na Formacéo, 1997

De facto, a figura 4, especifica esquematicamente, os elementos que caracterizam a cadeia produtiva
da ITV, desde o inicio, com a selecdo das matérias-primas, passando pelos processos
transformadores dos fios em tecido ou malha, seguindo para 0s processos de acabamentos em
tinturarias e estamparias e culminando na passagem pela confecdo em pecas de vestuario, sejam de
malha ou de tecido, pecas de téxteis lar (como os lencdis, atoalhados de mesa e de casa de banho),
pecas de decoracdo (como os cortinados e a tapecaria), ou ainda produtos para aplicacdes industriais

(como é o caso de aplicacdes para revestimentos ou interiores de automdveis).

Aprofundando a questdo, podemos clarificar que a cadeia produtiva da ITV é composta por vérias
fases. O processo inicia-se com a fiacdo, passando pelas fases intermédias de tecelagem e
acabamentos e culminando na industria de confegdes e vestuario, como o ultimo elo da cadeia (mais

préximo do consumidor).

Explicando o processo de transformacéo intermeédia, entre 0 que esta a montante e a jusante, temos a
segunda fase do processo, isto &, a fiacdo e tecelagem, sendo que uma faz o fio e a outra transforma
esse fio em tecido. Estes processos concernem a preparagdo de fibras necessarias a producéao de fios
naturais, artificiais ou sintéticos. Os produtos que sdo transformados nesta fase sdo 0s que constituem
a matéria-prima dos processos que se seguem, como a tecelagem de tecidos ou malhas, a que
seguirdo ainda outros processos transformativos, designadamente na parte dos acabamentos,

tinturarias e estamparias. Nesta fase, a transformacdo do tecido ou malha passa pela aplicacdo de cér
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e desenhos estampados, nos casos em que tal se aplique. Isto porque no processo de tecelagem
inicialmente concebido podem-se construir nas malhas e nos tecidos um conjunto de padrdes, com a
conjugacéo de diferentes cores de fios, ou tipos de fios. Segundo Vasconcelos, 2006, os acabamentos
dos produtos téxteis resultam de uma gama de operacGes que conferem conforto, durabilidade e
propriedades especificas ao produto. A fase de acabamentos pode integrar-se tanto com a industria
téxtil, ao lado da fiacdo e da tecelagem, como com as confecdes, no caso do acabamento da peca
final. Os acabamentos podem ser de dois tipos: acabamentos quimicos e acabamentos mecanicos. A
ultima fase do processo produtivo da cadeia da 1TV, passa pelo desenvolvimento dos moldes, escala

de tamanhos, corte, confecdo, aplicacdo de acessorios, controlo de qualidade e embalamento.

Facilmente concluimos que esta industria esta muito interligada nas diversas etapas produtivas, pelo
que dada esta interdependéncia muatua, sem um processo completo o outro ndo podera avancar. Isto
exige rapidez de respostas por parte de todos os intervenientes, por forma a fomentar a
competitividade e a eficiéncia do processo produtivo, mas ndo esquecendo a qualidade dos produtos,
pois eficiéncia e rapidez nas respostas sem qualidade na elaboracdo das diferentes matérias-primas e
concecdo final do produto, ndo trard, por si s6, maior competitividade e no limite podera mesmo
significar a perda de um determinado cliente. Tal reconhecimento é igualmente divulgado por
Vasconcelos, 2006, o qual esclarece que hd uma interligacdo natural entre os elos da cadeia
produtiva, de tal forma, que cada uma das etapas contribui para o desenvolvimento da fase posterior
do produto. Em Portugal, existem milhares de empresas que se posicionam em todas as fases do

processo produtivo.

3.2.2. Produtos e Tecnologia

Na identificagdo dos produtos do sector, podemos distinguir diferentes grupos, como é o caso do
vestuario (em malha e em tecido), dos téxteis lar ou ainda de outros artigos acessérios (como € o
caso de componentes desenvolvidas para a inddstria automovel).

Mas, mais significativo para a dissertacdo em analise, sera apresentar estes produtos de acordo com a

importancia que assumem na percentagem do total das exporta¢des do sector:
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Graéfico 2- Principais produtos exportados em 2011 pela Industria téxtil e vestuario
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Fonte: Associacao téxtil e do vestuario de Portugal — Instituto Nacional Estatistica, 2012

Ao analisar este grafico verificamos que o principal produto exportado pela ITV é o vestuario de
malha, o que significa que a industria ainda trabalha muito com base na malha (39%), ao contrario
dos produtos de vestuario com base em tecidos, cujos valores representam apenas 20% do total dos
produtos exportados. Ainda com valores mais reduzidos surgem 0s outros artigos téxteis, como é o

caso dos téxteis lar, cujos valores ndo ultrapassam a fasquia dos 14%.

Concluindo, podemos classificar a oferta de produtos como diversificada ou heterogénea, sendo alias
uma resposta ao lado da procura, onde os clientes, ainda que indiretamente, influenciam a estratégia

produtiva do sector.

Estes dados sdo interessantes e a0 mesmo tempo preocupantes, porque significa que o produto malha
€ 0 mais trabalhado no setor da ITV, com quase o0 dobro da percentagem do produto com base em
tecido Ora, preocupante porque normalmente o produto baseado em malha surge associado aos
produtos mais basicos do téxtil, como t’shirts, polos, sweats, vestidos basicos, camisolas ou vestuario
desportivo, isto é, pecas que ndo representam um valor acrescentado significativo nem se destinguem
da concorréncia mais baseada na méo de obra intensiva e por contraponto com outros processos mais

técnicos e de maior qualidade.

De facto, o produto baseado em tecido esta associado a media e alta moda, com exemplos como a
camisaria, vestidos, blusas, casacos, blazers, fatos, entre outros, ou seja, sdo produtos com maior
valor acrescentado, porque envolvem maiores cuidados de confecdo e aposta em design. Alias, €

curiosamente o material que menos processos transformadores envolve, pois é geralmente construido
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de raiz, com o fio que lhe atribui o padrdo, ou simplesmente com uma cor, seguindo para uma

estamparia por forma a se atribuir um dado padréo.

Por outro lado, segundo a classificagdo da OCDE, este sector caracteriza-se ainda por empresas de
cariz familiar sem grandes inovagdes tecnologicas e com processos produtivos baseados em mao-de-
obra intensiva, especialmente na fase de confecdo. Contudo, esta situacdo tem vindo a inverter-se nas
ultimas décadas, registando-se empresas que adquiriram equipamentos de producdo em série e
implementaram automatismos na sua producdo. Estas técnicas permitem o melhoramento da
qualidade e quantidade produzida, respondendo com aspectos diferenciadores e inovadores as

necessidades crescentes dos clientes.

Efetivamente, de acordo com Vasconcelos (2006), é de destacar a aposta na tecnologia que a ITV
tem vindo a desenvolver na ultima década, nomeadamente com a inclusdo na gama de produtos dos
referenciados tecidos técnicos, que permitem uma valorizacdo do produto em sintonia com 0s
produtos que sdo normalmente elaborados e fornecem uma resposta as necessidades especificas do
mercado. Destes, destaque para os fios com aromas, que sdo desenvolvidos para gamas de produtos
de aromaterapia, ou tecidos com componentes quimicas técnicas, que protegem do frio, do vento e
da chuva, tornando-os perfeitamente isolados quando expostos a estes elementos. H& portanto uma
aposta crescente em novos produtos com maior valor acrescentado e tendo por base conteudos de

cariz tecnoldgico.

3.2.3. Estrutura e Crescimento do Sector

A industria téxtil e de vestuario portuguesa € essencialmente de pequena e média dimensdo. Alias, de
acordo com Guerreiro (2008), as empresas de pequena dimensdo tém registado um aumento na
estrutura empresarial do sector, assistindo-se igualmente a um aumento, ainda que ligeiro, nas
empresas de grande dimenséo.

Por sua vez, a sua fileira de producdo procurou uma adaptagdo progressiva ao mercado, registando-
se especializagdes nas &reas da producdo de fio, malhas, confecdo e acabamentos de tecidos. De
facto, segundo dados divulgados pelo Citeve, o crescimento da ITV consolidou a especializacdo
sectorial que se veio a delinear ao longo das Gltimas décadas. Esta especializacdo traduziu-se a varios
niveis, nomeadamente ao nivel do refor¢co da componente do emprego industrial em valor absoluto,
do aumento do seu peso na estrutura sectorial, do incremento da sua importancia no conjunto das
nossas exportacOes e do redireccionamento das exportaces portuguesas para 0 mercado europeu e

americano.
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De referir ainda, que fruto do desenvolvimento do sector nos anos 90, a primeira década do século
XXI, originou igualmente um crescimento dos subsectores relacionados com as industrias criativas,
em particular com a criacdo de escolas profissionais, de gabinetes de modelagem, design e estilismo,
no sentido de co ajudarem as empresas na adaptacdo as novas exigéncias do mercado. Nessa altura,
em especial as empresas consolidadas no mercado, criaram a sua marca propria, permitindo-lhes
uma maior visibilidade no mercado, sobretudo em show rooms e stands de feiras internacionais em

que participavam.

Referenciando Vasconcelos (2006), a ITV atualmente atravessa uma fase de reestruturacdo e
reconversdo que se tem repercutido na eliminacdo de milhares de postos de trabalho, como resultado
da queda das barreiras ao comércio internacional e da emergéncia de um novo quadro regulador do
comércio internacional de téxteis e vestuario, que em Ultima instancia tem igualmente alterado a

dimensdo e o numero de operadores no mercado.

3.2.4. Concorréncia Atual e Potencial

Atualmente o sector téxtil enfrenta varias dificuldades. Segundo a Comissdo das Comunidades
Europeias, os fatores que tém contribuido para aumentar as dificuldades do sector téxtil sdo,
sobretudo trés: abrandamento econdémico da propria Unido Europeia e dos seus principais mercados,
a evolucdo da taxa de cambio do ddlar norte-americano e do euro que continua a afetar
negativamente a competitividade de varios tipos de produtos e ainda a abertura da Organizacao
Mundial do Comércio (OMC) a paises emergentes, como a China e a India, cujo fator competitivo
assenta essencialmente nos seus baixos custos da sua mao-de-obra. A estes fatores, soma-se a
concorréncia crescente dos novos paises aderentes a Unido Europeia, paises estes que usufruem de
uma mao-de-obra mais barata e da mesma abertura geografica e de fronteiras que Portugal dispde.
Com estes fatores a ITV sofre uma inevitavel quebra, com a falta de competitividade em termos de
preco face aos paises como a China, Indonésia, india, Paquistdo, bloco Magreb e os proprios paises
de Leste como a Poldnia, Ucrania e Roménia. Obviamente, que estes paises ndo sdo especialistas em
todos os produtos da ITV, assim como, ndo sdo detentoras dos mesmos conhecimentos que as
empresas portuguesas, mas constituem uma ameaga concreta a sua sobrevivéncia que se constitui

sobretudo via precos.

Com estes novos paradigmas competitivos, originados pelo fim das fronteiras e a consequente
abertura dos mercados a nivel mundial, assim como, a mudanca do perfil de consumo, mais
direcionado para os produtos de curta duracdo e associados as tendéncias da estacdo, impdem-se a

ITV portuguesa a sua reconversao e reestruturagao.
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Por outro lado, assistimos a um conjunto de exigéncias, que nos sdo impostas por diretivas
comunitarias e por outros paises, como é o caso Estados Unidos. No entanto, em grande parte dos
paises concorrentes, estas mesmas regras nao sao aplicadas com o mesmo rigor. Sao regras de cariz
ambiental, como por exemplo, tratamento de aguas e tintas usadas nos acabamentos, apds
tingimentos ou estampados, mas sobretudo a falta de regulacdo das quotas da ITV ao nivel dos
organismos europeus. No mesmo sentido, ndo existem pautas aduaneiras, ou impostos especiais
discriminatorios, nem grandes exigéncias de qualidade para os produtos provenientes dos mercados
emergentes. Por sua vez, as empresas portuguesas existe a exigéncias de adesdo a certificacbes de

qualidade, como é exemplo o certificado Oko-Tex.

Por isso, Vasconcelos (2006), menciona a necessidade urgente da criagdo de um quadro que regule o
comércio internacional de téxteis e vestuario, para que exista uma base regulamentar que aplique as
leis por igual e que exija regulamentacdo ao nivel da higiene e seguranca, assim como das condi¢des

de direito laboral.

Refira-se ainda neste ponto, as associacdes empresariais interligadas ao sector da inddstria
portuguesa, em particular a AICEP e ATP. Estas associag0es sectoriais fornecem um conjunto de
informacdes que se encontram disponiveis para o0 uso das empresas, nomeadamente pesquisas de
mercado, incentivos comunitarios e programas de apoio a formacdo e requalificacdo nas suas
empresas. De facto, a AICEP promove a internacionalizacdo das empresas portuguesas e apoia as
suas atividades exportadoras, assim como capta eventuais investimentos e promove a imagem de
Portugal no mundo. Neste momento a nivel diplomético e de negdcios a agéncia promove a presenca
do nosso pais em cerca de 80 mercados. Contribuem com missGes empresariais a paises, agindo
como facilitadores no acesso empresarial a esses mercados. Além disso, apresentam solucdes e
contatos de negdcios com potenciais parceiros de negécios. Por sua vez, a ATP, Associacdo Téxtil e
Vestuario de Portugal, ja é uma associacdao de cariz particular, financiada pelos seus socios, todos
eles pertencentes a industria téxtil e vestuario. O seu ambito € sé trabalhar este sector da industria,
apoiando-o e promovendo-0. Também criam missfes especificas para abertura de mercados para 0s

seus associados e divulgam os seus associados nas feiras sectoriais.

3.2.5. Fornecedores

Mais uma vez, dada a importancia do processo de internacionalizagdo no presente estudo, foca-se
sobretudo os fornecedores externos da industria. Além disso, estes fornecedores tém representado a
tendéncia crescente do sector, isto é, no seu processo de reestruturagdo, 0 recurso aos mercados

externos tem-se revelado numa opcéo de adaptacdo, traduzida da seguinte forma:
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Graéfico 3- Principais produtos importados em 2011 pela Industria téxtil e vestuario
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Fonte: Associacdo téxtil e do vestuario de Portugal — Instituto Nacional Estatistica, 2012

De facto, os principais produtos importados em 2011 pela ITV, esclarecem a readaptacdo que a

industria tem vindo a desenvolver por forma a se manterem pre¢os competitivos e margens de lucro.

Nesse sentido, ndo é surpreendente ver esta analise, porque com a abertura dos mercados e a pressdo
de paises emergentes, as empresas portuguesas deixaram de ter vantagens nos precos a nivel
produtivo, e como tal comecaram a subcontratar a producdo a paises como Marrocos, Tunisia,
Polonia, Roménia, Turquia, ou seja, a paises que estdo mais préximos geograficamente e que
proporcionem entregas rapidas e precos a feitio muito mais baixos. Em casos de quantidades que se
justifiguem, ou seja, grandes quantidades, temos casos em que 0s paises subcontratados sdo 0s

proprios mercados Asiaticos (como a China, Paquistdo, india, entre outros).

Destes produtos, 0s que mais se subcontratam sdo os de vestuario de malha (com 27%), seguidos dos
produtos de vestuario de tecido (com 25%), enquanto que as matérias-primas, que estdo na criagdo
ou feitura da malha ou ainda do tecido, s6 registam importacdes na ordem dos 13%. Tal confirma o
exposto anteriormente, isto €, que a ITV importa tecido ja feito para o produto de vestuario e importa

ainda o fio, para fazer os produtos de malha.

Sera interessante estar atento a estes dados nos proximos anos, porque a sobrevivéncia da ITV
portuguesa, podera passar por esta subcontratacdo de todos os processos transformadores, passando o
seu papel apenas pelos acabamentos e pela intermediacao entre o cliente e o subcontratado.
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3.2.6. Clientes e Canais de Distribuicao

Grafico 4- Principais clientes da Industria téxtil e vestuario em 2011
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Fonte: Associacdo téxtil e do vestuario de Portugal — Instituto Nacional Estatistica, 2012

As décadas de 60, 70, 80 e 90, foram prdsperas para a producdo téxtil portuguesa, beneficiando o
sector do reconhecimento da sua relacdo qualidade versus preco. Os principais mercados de
exportacdo mantém-se atualmente, embora com percentagens mais reduzidas que no passado, em
muito devido a alteragdo das condicBes de preco proporcionada pelos mercados emergentes. Destes
destaque para Franca, Espanha, Alemanha, Reino Unido, Estados Unidos e Russia. Mais
recentemente é de incluir igualmente os mercados emergentes como o Dubai, os Emirados Arabes,

entre outros.

Neste grafico, podemos analisar quais sdo as principais regides de exportaces do sector em 2011,
destacando-se 0 mercado espanhol com 30% do total. Confirma-se, portanto, o critério da
proximidade geografica e cultural como determinante para as trocas comerciais, sobretudo quando as
empresas se situam numa fase inicial da sua atividade de internacionalizagdo. No mesmo sentido,

seguem-se a Franca com 14%, a Alemanha com 10%, o Reino Unido com 8% e a Italia com 6%.

Nos dados que referem a percentagem de exportacdes extra e intra Unido Europeia, € interessante
perceber que 16% dos clientes da ITV portuguesa estdo fora da Unido Europeia, eventualmente
clientes do mercado Americano, Africano, Russo ou Asiatico. Ao nivel intra comunitario os
principais clientes representam 84%, ou seja, a percentagem € mais elevada do que o somatério dos
principais paises europeus enunciados no grafico, o que logicamente significa que existem mais
clientes no espaco intra comunitario, embora em percentagens pouco significativas e como tal ndo

enunciadas no grafico.
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Concluindo, dos dados expostos, salientam-se um conjunto de tracos em comum que nos remetem
diretamente para 0 nosso objeto de estudo, isto €, as empresas do sector sdo hoje confrontadas com
novos desafios, para os quais deverdo procurar diferentes formas de adaptagdo competitiva. Trata-se
de perceber como estas aplicam o seu conhecimento adquirido, por forma a ultrapassar um conjunto
de barreiras e dessa forma contribuindo para o aumento produtivo e melhoria da sua performance

internacional.

Nesse sentido, em funcdo destas tendéncias observadas, € possivel delinear algumas vias de evolugédo
futura. Os novos paradigmas sdo claros e implicam a reorientacdo estratégica das empresas. Destas
destacam-se a inovagéo, a criagdo de produtos com valor acrescentado, a renovagdo dos padrdes
estabelecidos, rapidez de producdo e resposta ao cliente, assim como, a aposta em produtos com
design e diferenciados ou ainda a intensificacdo das parcerias com as universidades, permitindo as

apostas em novos materiais e componentes.

CAPITULO IV- METODOLOGIA

Uma vez colocado 0 nosso problema de pesquisa e considerados 0s conceitos que estdo na base da
sua concecao, inicia-se 0 processo que permite definir um conjunto de métodos e procedimentos que

nos permitam obter respostas validas aos nossos objetivos.

Tentar perceber como as empresas aplicam o seu conhecimento na melhoria das suas capacidades e
recursos obtendo determinados resultados traduzidos na sua performance internacional ao nivel da

internacionalizacéo é o objetivo principal desta dissertacéo.

O objetivo desta dissertacdo, ndo pretende contudo retirar um conjunto de conclusdes definitivas,
mas sim servir de guia para as empresas ou pessoas interessadas nos estudos da area do setor téxtil,
em particular no sentido de perceberem como as empresas aplicam a sua aprendizagem ao nivel das

capacidades dinamicas de exploitation e exploration e como estas se refletem na sua performance.

Para tal, no ambito da recolha de dados secundarios, analisamos um conjunto de fontes
bibliogréaficas, que nos permitiu definir conceitos e principios para a nossa abordagem. Além disso,
foi prioritario fortalecer este estudo com dados de associagdes como o AICEP e a ATP, instituicdes
acreditadas, que sustentam os seus estudos com dados do INE e Eurostat. No sentido de prosseguir
com este objetivo, desenvolveu-se igualmente a referida pesquisa qualitativa, cujos dados nos

permitiram uma visdo empirica dos conceitos e variaveis em estudo.
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Em resumo, neste capitulo o objetivo central serd o de esclarecer e justificar o percurso
metodologico escolhido para a investigacdo, procurando uma resposta as questdes de pesquisa numa
envolvéncia geral dos seus conceitos teoricos associados e 0s préoprios dados resultantes da pesquisa
quantitativa efetuada. Para tal, utilizou-se o modelo desenvolvido por Prange e Verdier, no seu
estudo intitulado “Dynamic capabilities, Internationalization and Performance”, com as devidas
adaptacdes aos fins a que se propdem alcancar. Este modelo, para além de servir de suporte
fundamental de todo o trabalho empirico, tem como propoésito explicar as relacGes entre as varias
subdimensdes associadas as capacidades dindmicas com a performance internacional das empresas.
De acordo com este modelo adaptado foram operacionalizados 0s seus conceitos e formuladas as

hipoteses de pesquisa.

4.1- Método de Pesquisa

Em termos metodoldgicos, a presente investigacdo desenvolve-se fundamentalmente numa base de
pesquisa descritiva, suportada pelo método quantitativo. De facto, a pesquisa qualitativa, permitindo
explorar e definir o nosso problema com maior profundidade, assume-se como um importante
instrumento no auxilio a compreensdo e visdao de todo o problema de pesquisa. Todavia, foram
igualmente explorados dados de natureza qualitativa, sobretudo na fase da definicdo e
fundamentacéo teorica do estudo. Estes foram ainda complementados com alguns dados secundarios
recolhidos de associacbes empresariais relacionadas com o setor, sobretudo dados de cariz

estatistico.

Uma vez estipuladas as nossas questdes de pesquisa e as respetivas hipoteses de estudo, a etapa

seguinte debrucou-se sobre a recolha dos dados necessarios para analise.

Neste caso em estudo, e sendo esta uma pesquisa essencialmente quantitativa, os dados empiricos
foram recolhidos através de uma pesquisa tipo survey. Para tal desenvolveu-se a aplicacdo de um
questionario como instrumento de medida, utilizando como base 0 modelo concetual adaptado de
Prange e Verdier (2011).

Previamente foi ainda realizado um pre-teste do questionario a 3 empresas e 2 académicos, por
forma a identificar eventuais dificuldades ou omissdes. N&o tendo sido detetado qualquer lacuna,

este foi aplicado em conformidade.

A aplicacdo deste questionario teve lugar numa primeira fase na feira Modtissimo, feira destinada a

industria téxtil nacional e internacional, que se realiza bianualmente no edificio da Alfandega do
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Porto. Esta feira é dedicada Unica e exclusivamente ao sector da industria téxtil, na qual se pode
encontrar empresas nacionais ou internacionais do ramo, as quais expdem os seus produtos, marcas e
servicos. Esta foi um veiculo que facilitou a aplicacdo do questionario, a recolha de dados e a

obtencdo de uma amostra representativa da industria téxtil nacional.

Do conjunto de opcGes relativas as técnicas de administracdo do questionario, designadamente o
inquérito por telefone, correio, ou face-a-face, optou-se pela abordagem pessoal (face-a-face), em
detrimento das restantes técnicas referidas. Na realidade, o uso de outras técnicas poderia resultar
num processo mais custoso, moroso e com baixas taxas de resposta. Optou-se assim, pela técnica,
que apresentaria maior facilidade e rapidez na obtencdo dos dados, ou seja, como referido

anteriormente a abordagem presencial.

Esta técnica foi assim aplicada aos representantes das empresas que tinham stand na feira. Todavia,
uma vez que parte dos questionarios ndo conseguiram ser respondidos in loco, por falta de alguns
elementos para o seu preenchimento total, reuniram-se 0s contatos das empresas e numa segunda

fase o tratamento dos questionarios foi concluido via email.

Aplicaram-se 74 questionarios, sendo 33 os que foram tratados por terem sido corretamente

preenchidos para 0 &mbito da realizacdo desta dissertagéo.
O questionario, é constituido por 4 grupos, descritos da seguinte forma:

Grupo | — Contem os dados gerais das empresas, tais como a sua atividade principal, nimero médio
de empregados no ano anterior, percentagem de vendas no principal mercado e percentagem de
vendas nos mercados internacionais face ao volume total de vendas. Este grupo € mais genérico e

tem por objetivo obter dados caracterizadores das empresas inquiridas;

Grupo 11 - Recolha de dados sobre as capacidades/recursos das empresas. Este é, sem duvida, o
grupo com mais relevancia para o estudo em questdo, porque é com base nestas respostas que se
podera perceber como as empresas inquiridas utilizam as suas capacidades exploitative e explorative
nos produtos e mercados onde estdo presentes. As perguntas efetuadas, foram elaboradas, por forma
a serem de facil compreensdo, e a escala utilizada foi a de Likert de 5 pontos em que 1=nao se aplica

em absoluto e 5= aplica-se totalmente;

Grupo 111 - Recolha de dados relativos as formas de acesso aos mercados internacionais, por parte

das empresas inquiridas, sendo que neste grupo também foi utilizada uma escala de Likert de 1 a 5;

Grupo V- Recolha de dados relativos ao desempenho/performace internacional das empresas

inquiridas no principal mercado internacional. Este é outro grupo igualmente importante para a
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afericdo de conclusbes neste estudo, porque € a partir deste grupo que se construem e relacionam as
hipdteses que nos permitirdo analisar sobre os dados recolhidos. Neste grupo a escala utilizada para
medir os Ultimos 3 anos € uma escala de Likert de 1 a 5, enquanto a escala utilizada para medir os
préximos 3 anos € uma escala de 1 a 3, com o objetivo de perceber se o desempenho/performance é

para piorar, manter ou melhorar.

Por Gltimo, apds a aplicacdo do questionario, iniciou-se o conjunto de etapas de preparacéo de dados,

nomeadamente:

» Verificacdo dos dados recolhidos, com o objetivo de detetar eventuais omissdes no

preenchimento de algumas das questoes;
* Codificagdo numérica dos dados, por forma a facilitar a sua posterior andlise;

 Preparacdo dum documento de cddigos, que deve incluir a identificacdo da informacdo
relacionada com o conjunto de dados (Label), assim como a lista de todas as variaveis, incluindo

0 seu respetivo codigo de identificacdo (Values);

* Edicdo dos dados e corre¢do de eventuais erros;

* Introdugao dos dados em SPSS (“Statistical Package for the Social Science”);
* Realizacdo das medicdes em concreto.

Por fim, cumpridas estas etapas, conseguimos obter um conjunto de dados e informacdes, cujo

relatorio e leitura critica serdo apresentados na respetiva analise de dados.

4.2- Amostra e recolha de dados

Parte integrante do processo de pesquisa sera sem duvida a questdo relacionada com a populagédo
alvo, mais concretamente a escolha da amostra adequada, da sua dimenséo e o tipo de metodologia a
aplicar-lhe. Estas questes sdo influenciadas diretamente por fatores como o tempo disponivel, os
custos associados, o tipo de populagdo, a adaptabilidade ao caso em concreto, a confianca e

qualidade dos dados, a taxa de resposta, entre outros.

Nesse sentido, a populacdo sera todo um conjunto de individuos que partilham caracteristicas
semelhantes e que permitem responder ao nosso problema de pesquisa. Nesse sentido, o questionario
foi aplicado de forma aleatéria a uma amostra ndo probabilistica por conveniéncia, no qual se

incluem 74 empresas nacionais do setor téxtil.
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Mais concretamente, a aplicacdo deste questionario teve lugar, numa primeira fase, na feira
Modtissimo, feira destinada a inddstria téxtil nacional e internacional e que se realiza bianualmente
no edificio da Alfandega do Porto. Por isso, os dados foram recolhidos maioritariamente de forma
presencial, embora parte destes tenham sido recebidos & posterior, via email, por falta de dados in
loco ou de disponibilidade para o efeito. Portanto, o processo de recolha dos dados iniciou-se nos
dias em que se realizou a feira, nos dias 28 e 29 de Fevereiro de 2012, tendo posteriormente

terminado via email em finais de Abril de 2012.

Por ultimo, refira-se que das 74 empresas identificadas, 33 questionarios foram recebidos e validados

estatisticamente, contribuindo para a clarificagdo do objetivo desta investigacao.

4.3- Modelo conceptual
Para alcancar os objetivos e dar resposta as questbes de partida foi adaptado um novo modelo

conceptual, modelo esse que serviu de base ao trabalho empirico efetuado, Figura 1.

Este modelo adaptado, baseia-se ho modelo de Prange e Verdier (2011), desenvolvido para o seu
estudo sobre as capacidades dinamicas, internacionalizacdo e performance. Os autores no seu
modelo original, pretendem explicar as capacidades dinamicas de internacionaliza¢éo exploitation e
exploration, subdividindo-as em diferentes pardmetros. Por outras palavras, pretendem explicar a
capacidade das mesmas em termos de crescimento e sobrevivéncia nestes mercados, advogando que
para que haja equilibrio nas empresas, estas tém que usar uma postura do tipo ambidexterity, ou seja,
a combinacdo das duas capacidades de internacionalizacdo e, dessa forma, melhorarem os seus

niveis de performance.

Para este estudo como ja se referiu, 0 modelo foi adaptado, procurando-se aferir sobretudo sobre as
capacidades dindmicas associadas aos conceitos de exploitation e de exploration, ou seja, na pratica
analisa-se como as empresas inquiridas avaliam estas capacidades ao nivel do produto e dos
mercados e em que medida estas se relacionam com a performance das suas empresas, quer nos
ultimos trés anos, quer nos proximos trés anos. Este seré a base de fundamentacgdo da pesquisa, tendo
este modelos, para além dos dados estatisticos e tedricos recolhidos, um papel de destaque nesta

dissertacdo.

Portanto, o objetivo principal deste modelo é perceber como as empresas inquiridas dentro da
realidade do setor téxtil e do vestuario aplicam o conhecimento adquirido, se 0 conjugam com novos
conhecimentos, se tém em atencdo que este é importante, se apostam em inovacdo ou ainda se s&o
empreendedoras e de que forma isto se correlaciona com a sua performance. Ou seja, pretende-se

perceber um pouco a realidade deste setor que sofreu e sofre adaptacfes constantes, ndo so pelos
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processos de modernizagdo, mas sobretudo pela concorréncia ativa que sofre diariamente, em

particular de paises com custos de mao-de-obra mais reduzidos.

Tal como se pode verificar pela Figura 5, 0 modelo é composto por 6 variaveis principais,
nomeadamente, produto e mercado na capacidade dindmica de exploitation, produto e mercado na
capacidade dinamica de exploration e performance. A partir destas serdo levantadas 8 hipoteses, que

serdo devidamente testadas.

Figura 5 - Modelo adaptado de Prange e Verdier, Capacidades Dinamicas.

___________ Capacidades Dindmicas

International “Exploitation” International “Exploration”

Produto Mercado Produto Mercado

o

’,

H8

H7

[ Ultimos 3 Anos ] [ Préximos 3 anos ]

it Performance Internacional ¢

46



Capitulo IV- Metodologia

4.4- Operacionalizacédo dos conceitos

Para que o modelo que foi adaptado possa ser testado e validado empiricamente é necessario
operacionalizar os conceitos e variaveis que o compdem e, seguidamente, testar todas as hipdteses de
trabalho.

Tal como se pode verificar pela Figura 5, 0 modelo é composto por 6 variaveis principais, produto e
mercado na capacidade dindmica de exploitation, produto e mercado na capacidade dindmica de
exploration (variaveis independentes) e performance (variavel dependente) . A partir destas serdo

levantadas oito hipdteses, que serdo devidamente testadas.

Nesse sentido, apresentam-se seguidamente trés quadros, onde se incluem os items utilizados para
medir cada uma das variaveis e que foram aplicados igualmente nos questionarios. Para analisar cada

uma das variaveis procedeu-se a analise da sua consisténcia.
Capacidades dinamicas- Exploitation

Esta variavel é definida por duas dimensdes da exploitation (produto e mercado), sendo que tal
aplicacdo procura identificar se houve aplicagdo e/ou melhoria ao nivel do conhecimento e da

aprendizagem.

Quadro 2- Operacionalizacao do constructo capacidades dinamicas- Exploitation.

Variavel Item Escala Questao

3.1-Melhorado a qualidade dos seus
processos, produtos e servigos prestados

3.2-Melhorado os conhecimentos que tem

(processos em que ja tinha experiéncia)

% sobre actuais produtos e tecnologia

= 3.3-Reforgado os conhecimentos em 1- N3o se aplica em

% ;ecctzgllogias que melhorem a produtividade absoluto

o a 3
.4-Melhorado os conhecimentos de - Aplica-se

S 3.4-Melhorad heci d 5- Apl

(=) processos de desenvolvimento de produto totalmente

Q

~

Ay

3.5-Promovido os conhecimentos para
solucionar problemas de clientes (solugdes
préximas das que ja conhecia)

3.6-Reforcado os conhecimentos que
melhoram a inovacéo actual
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Dimensdo Item Escala Questao

3.7- Reforgado a recolha de informagéo
sobre mercados actuais

3.8- Reforgado os contactos nos mercados
actuais

3.9- Reforgado a monitorizacéo dos
produtos concorrentes nos mercados
actuais

3.10- Reforgado a compreensdo das
necessidades dos seus clientes actuais

MERCADO EXPLOIT

3.12- Reforgado a relagdo que tem com os
actuais fornecedores

3.13- Reforgado a relagdo que tem com os
distribuidores actuais

Fonte: Baseado no questionario aplicado “Capacidades Dindmicas ¢ Desempenho.

e Capacidades dinamicas- Exploration

Esta variavel é definida por duas dimensbes da exploration (produto e mercado), sendo que tal
aplicacdo procura identificar se existe implementacdo ao nivel da inovacdo, empreendedorismo,

novos produtos e exploracdo de novos mercados.

Quadro 3- Operacionalizacao do constructo capacidades dinamicas- Exploration

Dimensao Item Escala Questao

3.14- Fortalecido as capacidades de
inovacdo em areas onde ndo tinha
experiéncia

3.15- Implementado novos processos de

3.18- Aprendido sobre tecnologia que ndo
tinha usado anteriormente

% producdo
§ 3.16- Escolhidos processos, produtos e
servicos radicalmente diferentes
¢
~ 1- Ndo se aplica em
absoluto 3
3.17- Adquirido tecnologias e a
o competéncias radicalmente novas 5- Aplica-se totalmente
A
2
A

3.19-Adquirido competéncias e processos
de desenvolvimento de produtos totalmente
novos

3.20- Adquirido capacidades de gestdao
totalmente novas
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Dimensdo Item Escala Questao

3.21- Adquirido novos conhecimentos na
area da tecnologia, investigagao e
desenvolvimento totalmente novos

3.22- Identificado novos potenciais clientes
(ex. clientes internacionais)

3.23- Recolhido informag&o sobre novos e
importantes mercados (ex. internacionais)

3.24- Analisado o potencial de novos
mercados

3.25- Pesquisado novos concorrentes e
clientes estrangeiros

MERCADO EXPLORATION

3.26- Desenvolvido novas relagdes com
novos fornecedores

3.27- Desenvolvido novas relagdes com
novos intermedidrios locais

Fonte: Baseado no questiondrio aplicado “Capacidades Dindmicas e Desempenho.

e Performance

Seguidamente, apresenta-se 0 quadro onde a varidvel dependente performance e respetivas
dimens@es. Nesta variavel incluiram-se os seguintes itens: Lucro associado a exportacdo; ROI; ROS;

Quota de mercado e volume de vendas.

49



Capitulo IV- Metodologia
Quadro 4- Operacionalizacdo do constructo capacidades dinamicas-Exploitation- Exploration,

relacdo com Performance.

Variavel Item Escala Questao

7.1.a- Lucro
associado a
exportacéo
7.2.a- Retorno do
investimento de
exportacéo .
7.3.a- Retorno das LMUIt? Mau a 7
vendas da exportacdo 2- Muito Bom
7.4.a- Quota de
mercado de
exportacéo
7.5.a- Aumento de
vendas de exportacdo
7.1.b- Lucro
associado a
exportacéo
7.2.b- Retorno do
investimento de
exportagao
7.3.b- Retorno das
vendas da exportagio 2- Manter 7
7.4.b- Quota de 3- Melhorar
mercado de
exportagao
7.5.b- Aumento de
vendas de exportacdo
Item

Fonte: Baseado no questionario aplicado “Capacidades Dindmicas e Desempenho.

DESEMPENHO NOS
ULTIMOS 3 ANOS

1- Piorar

PROXIMOS 3 ANOS

DESEMPENHO PARA OS

H1): A dimensdo do Product (tipo Exploitative), apresenta uma correlagdo positiva com

performance internacional (Ultimos 3 anos);

H2): A dimensdo do Market (tipo Exploitative), apresenta uma correlagdo positiva com

performance internacional (altimos 3 anos);

H3): A dimensdo do Product (tipo Explorative), apresenta uma correlacdo positiva com a

performance internacional (altimos 3 anos);

H4): A dimensdo do Market (tipo Explorative), apresenta uma correlacdo positiva com

performance internacional (altimos 3 anos);

H5): A dimensdo do Product (tipo Exploitative), apresenta uma correlagdo positiva com

performance internacional (proximos 3 anos);

H6): A dimensdo do Market (tipo Exploitative), apresenta uma correlacdo positiva com

performance internacional (proximos 3 anos);

H7): A dimensdo do Product (tipo Explorative), apresenta uma correlacdo positiva com

performance internacional (proximos 3 anos);
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H8): A dimensdo do Market (tipo Explorative), apresenta uma correlacdo positiva com a

performance internacional (proximos 3 anos);

Depois da apresentacdo das hipoteses de pesquisa que estdo inscritas no capitulo da metodologia,
prosseguimos com a andlise e discussao dos dados, procurando apresentar conclusdes sobre o sector

e, desta forma, contextualizar os modelos empiricos e fundamentagdes teoricas referenciadas.

CAPITULO V- ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS.

Este capitulo é dedicado a analise e discussdo dos resultados obtidos atraves da aplicacdo do
questionario as empresas da ITV. Para o efeito, os dados foram devidamente tratados e organizados
com a intencdo de responderem as hipdteses levantadas no &mbito do estudo.

Inicia-se o capitulo com a analise do perfil da amostra, de modo a conseguirmos uma viséo geral das

empresas inquiridas. Sabemos que sdo obrigatoriamente do sector téxtil, mas é necessario aferir

outros dados como, dimensdo, se estdo internacionalizadas, qual o seu volume de vendas, se sdo
nacionais, internacionais ou se sdo de cariz familiar. Nesta fase serdo apresentados, analisados e

interpretados graficos, cujos dados foram diretamente extraidos do questionario.

Por fim, procede-se a uma andlise inferencial, onde se avaliara as possiveis correlagfes (coeficiente
de Pearson) e o grau de significancia associado as variaveis em apreco para assim testar o modelo e
as hipoteses de trabalho levantadas. Pretende-se com estes dados, tirar conclusdes sobre a forma
como as empresas da ITV aplicam o know-how, na evolucéo da sua aprendizagem e conhecimento e
como isto tem influéncia na sua performance. Ou seja, aplicado a teoria, pretende-se perceber como
0 conceito tedrico das capacidades dinamicas de exploitation e exploration funcionam na melhoria

de processos e performance ao nivel da internacionaliza¢do das empresas do setor da ITV.
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5.1- Perfil e Dimensao da Amostra

Para a andlise das hipGteses propostas partiu-se de uma amostra de 33 empresas que responderam

corretamente aos questionarios, todas elas pertencentes a industria téxtil e de vestuario.

Assim, comecamos a discorrer a caracterizacdo das empresas inquiridas, através de graficos que

foram elaborados, com base nos dados recolhidos através do questionario.

Dos dados extraidos, podemos desde ja identificar (grafico 5), que as empresas sdao de média
dimensdo com uma forte incidéncia para a grande dimensao, uma vez que as empresas que tém entre
50 a 249 empregados tem a mesma percentagem que as empresas que tém 250 ou mais empregados,
ou seja, 33,3%.

Grafico 5 — Namero médio de empregados no ano anterior (2011)

Numero médio de empregados no ano anterior
(2011)
33,3% 33,3%
27,3%
6,1%
5a9 10a 49 50 a 249 250 ou mais

Fonte: Questionario “Capacidades Dindmicas e Desempenho.
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Gréfico 6 — A empresa é de caracter familiar.

A Empresa é de carater familiar.

54,5%

45,5%

.

Sim Nao

Fonte: Questionario “Capacidades Dinadmicas e Desempenho.

E de salientar também nos dados obtidos pelo questionario, ilustrados no grafico 6 que 54, 5 % das

empresas inquiridas sao de natureza familiar.

No capitulo Il da revisdo da literatura, abordamos e explicamos teoricamente a internacionalizagéo e
os diferentes modos de entrada nos mercados, ndo sé porque é um dos objetivos deste estudo, mas
porgue na aplicacdo do questionario concluimos (grafico 7), mais de 50% dos inquiridos tém um
volume de vendas nos mercados internacionais de 84.4% em relacdo ao volume total de vendas. O

que significa que as empresas alvo deste estudo estdo fortemente internacionalizadas.

Gréfico 7- Volume de vendas nos mercados internacionais, em relacdo ao numero total de vendas.

Volume de vendas nos mercados internacionais,
em relagdo ao numero total de vendas

84,4%

15,6%

I

<a50% >a50%

Fonte: Questionario “Capacidades Dindmicas e Desempenho.

53



Capitulo V- Analise e Discussao dos Dados
Com base no grafico 8, é possivel constatar que a forma de acesso mais importante é a exportacdo

direta (M= 4.21) e a exportacao indireta (M= 3.70).

Gréfico 8- Formas de acesso aos principais mercados.

Formas de acesso aos principais mercados
Nada Significativo a Muito Significativo(valores de 1- 5)

4,21
3,70
139 1,73
3 5 3 l’ l

5.1-exportagdo 5.2-exportagdo 5.3-contratos de 5.4-joint venture 5.5-contratode 5.6-aquisicdoe 5.7-investimento
direta indireta licenciamento  menos de 50% produgdo controlo de um direto- filial com
capital empresa 50% ou mais 95 %
mais

Fonte: Questionario “Capacidades Dindmicas e Desempenho.

O grafico 9 ilustra que 75,1% das empresas inquiridas tém um percentagem de vendas no seu
principal mercado internacional acima de 21%. Esta informacéo revela a importancia e peso que as

empresas representam nas exportagdes de Portugal.

Gréfico 9- Vendas no principal mercado Internacional.

Vendas no principal mercado
Internacional

75,1%

25,0%

.

<21% >21%

Fonte: Questionario “Capacidades Dindmicas e Desempenho.

No gréafico 10, podemos verificar o que o principal mercado de exportacdo das empresas alvo deste
estudo, é o mercado Espanhol (27,3%) seguindo-se 0 mercado Alemao (15,2%). Com estes dados,

deduz-se que a proximidade geografica e cultural € vital para as transagdes comerciais entre as
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nossas empresas e outros mercados, porque sem margem de erro, 0S paises europeus, S0 0S

principais “importadores” dos nossos produtos.

Gréfico 10- Vendas no principal mercado Internacional. Qual?

Vendas no principal mercado internacional. Qual?
27,3%
15,2%
12,1% 12,1%
I I I
Alemanha Espanha Franca Reino unido Europa

Fonte: Questionario “Capacidades Dindmicas e Desempenho.

5.2 — Analise do Modelo de Pesquisa
Neste ponto da investigacdo procura-se realizar uma analise descritiva das varidveis incluidas no
modelo, bem como a avaliagdo da sua consisténcia interna através do corrected- item- total e

Cronbach alpha.

Apds esta analise, avaliamos o modelo de pesquisa, analisando as relagdes e 0 grau de associacao

existente entre as variaveis independentes e as respetivas variaveis dependentes.

5.2.1- Analise Descritiva do Modelo
Nesta analise pretende-se obter uma visdo generica sobre os resultados dos inquéritos aplicados,

nomeadamente procurando refletir sobre as medidas de localizaco e dispersao associadas.

5.2.1.1 - Variaveis independentes.
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* “Exploitative” — Produto

Quadro 5- Andlise das escalas de medi¢édo da variavel Produto Exploit

Desvio Corrected | Cronbach’s
Variavel Item Média " Item- Total | Alpha if Item
Padrao ;
Correlation deleted
3.1-Melhorado a qualidade dos seus 4,24 751 649 919
processos, produtos e servigos prestados
% 3.2-Melhorado os conhecimentos que 421 -740 854 894
— tem sobre actuais produtos e tecnologia
A
ﬁ 3.3-Reforcado os conhecimentos em
tecnologias que melhorem a 3,94 788 847 894
) produtividade actual
E‘) 3.4-Melhorado os conhecimentos de
processos de desenvolvimento de
8 produto (processos em que ja tinha 412 893 774 904
& experiéncia)
A~ i .
3.5-Promovido os conhecimentos para
solucionar problemas de clientes 4,12 820 786 902
(solugdes proximas das que ja conhecia)
3.6-Ref0rgad_o 0s cgnheumentos que 3,97 883 727 911
melhoram a inovagéo actual

Fonte: Tratamento estatistico dos dados obtidos através do questionario “Capacidades Dindmicas e Desempenho.

No que se refere a analise da média associada a variavel “Produto- Exploitative”, verifica-se que 0s
itens em estudo apresentam valores médios significativos, pautando-se por valores acima dos 4 na
sua generalidade, com destaque para os itens “Melhorado a qualidade dos seus processos, produtos
e servicos prestados” e ainda “Melhorado os conhecimentos que tem sobre atuais produtos e
tecnologia”. Na verdade, apenas se registam dois valores médios um pouco abaixo deste padrao,
nomeadamente nos itens “Reforgado os conhecimentos em tecnologias que melhorem a
produtividade atual” e “Reforgado os conhecimentos que melhoram a inovagdo atual”, cuja
diferenca em termos de analise ndo € realmente significativa. Concluimos portanto, que os itens
apresentam valores acima da média no que respeita a sua relacdo enquanto dinamizadoras da

explitation do produto.

Ainda nesta varidvel, a analise em torno das médias observadas, disponibilizada pelo respetivo
desvio padréo, informa que as diferentes variaveis revelam um padréo de resposta homogéneo, com

valores inferiores a “1”” ¢, como tal, pouco dispersos.

Por sua vez, quanto a fiabilidade das escalas utilizadas para medir o “Exploitative - Produto”, todos
os itens apresentam valores de correlacdo item-total acima de 0,25 (entre os 0,649 e os 0,854), pelo
que contribuem para o grau de consisténcia desta variavel. Por outras palavras, nenhum dos itens

apresenta problemas de fiabilidade, pelo que séo considerados na sua totalidade.
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* “Exploitative” — Mercado

Quadro 6- Andlise das escalas de medi¢do da variavel Mercado Exploit.

Desvio Corrected | Cronbach’s
Variavel Item Média " Item- Total | Alpha if Item
Padrao .
Correlation deleted
3.7- Reforgado a recolha de informacéo 3,97 984 750 730
sobre mercados actuais
E 3.8- Reforgado os contactos nos 4,09 873 702 747
@) mercados actuais
— -
3.9- Reforgado a monitorizagéo dos
produtos concorrentes nos mercados 3,61 998 778 723
actuais
©)
g 3.10- Reforgado a compreensdo das 4,15 795 695 753
=7 necessidades dos seus clientes actuais
=
3.12- Reforgado a relagéo que tem com 3,82 882 154 855
0s actuais fornecedores
3.13- Reforcado a relagéo que tem com 345 1121 414 818
os distribuidores actuais

A sombreado encontram-se 0s indicadores eliminados da escala
Fonte: Tratamento estatistico dos dados obtidos através do questionario “Capacidades Dindmicas e Desempenho.

Por sua vez, a analise “Mercado-Exploitative” revela igualmente valores médios elevados,
posicionando-se em torno de média de 4 valores. De facto, registam-se como itens com valores mais
baixos o “Reforcado a relagéo que tem com os distribuidores atuais” (M=3.97; D.P.=.984) seguido
do “Reforcado a monitorizagcdo dos produtos concorrentes nos mercados atuais” (M=3.61;
D.P.=.998), enquanto que como valores médios mais altos surgem “Refor¢ado os contactos nos
mercados atuais” (M=4.09; D.P.=.879= e ainda com uma média ligeiramente superior “Reforcado a
compreensdo das necessidades dos seus clientes atuais” (M=4.15; D.P.=.795).

No que respeita a analise da sua dispersdo, apesar de na sua generalidade se pautar por valores
inferiores a “1”, revelando um padrdo homogéneo nos itens inquiridos, ao invés o “Reforcado a
relacdo que tem com os distribuidores atuais” (M=3.45; D.P.=1.121), revela valores algo
heter6genos com um desvio-padrdo superior a “1”. Portanto, neste item, as respostas das empresas
inquiridas sdo relativamente dispersas face a sua média, pelo que nem sempre este fator é
considerado com a mesma importancia pelas diferentes empresas. Alias, tal acrescenta uma
perspetiva que complementa em certa parte os valores encontrados para a média deste item, isto é,
além de registar o valor mais baixo em termos médios, este revela ainda representar diferentes graus

de importancia/concordancia para os inquiridos.

Por fim, analisando o grau de consisténcia interna na escala utilizada para medir o “Mercado

Exploiz”, verificamos que o item “Reforcado a relacdo que tem com os atuais fornecedores”
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apresenta um coeficiente item-total de 0,154, inferior a0 minimo recomendado (a= 0,25). Pelo que

este item foi excluido em analises posteriores.
. “Exploration” - Produto

Quadro 7- Andlise das escalas de medi¢do da variavel Produto Exploration

Desvio Corrected | Cronbach’s
Variavel Item Média ~ Item- Total | Alpha if Item
Padrao .
Correlation deleted
3.14- Fortalecido as capacidades de
inovacéo em &reas onde ndo tinha 3,58 1,062 739 922
experiéncia
3.15- Implementado novos processos de 3,36 962 781 919
2 producéo
O f 2,7 1,104 689 926
h 3.16- Escolhidos processos, produtos e ’ ’ : )
§ servigos radicalmente diferentes
Q e : 2,91 1,156 771 920
N 3.17- Adquirido tecnologias e ¢ ’ : :
E competéncias radicalmente novas
o 3.18- Aprendido sobre tecnologia que 321 1,053 844 914
g ndo tinha usado anteriormente
8 3.19-Adquirido competéncias e 333 1051 850 914
& processos de desenvolvimento de ’ ’ : :
A produtos totalmente novos
Adquirido capacidades de gestao 3,33 890 674 927
totalmente novas
3.21- Adquirido novos conhecimentos
na area da tecnologia, investigacéo e 318 1,158 740 923
desenvolvimento totalmente novos

Fonte: Tratamento estatistico dos dados obtidos através do questionario “Capacidades Dindmicas e Desempenho.

Relativamente ao valor médio registado pelos diversos itens associados a variavel “Product
Exploration ”, estes revelam na sua generalidade valores acima da média da escala, sendo no entanto
de registar valores ligeiramente abaixo da média dos itens “Escolhidos processos, produtos e
servigos radicalmente diferentes” assim como “Adquirido tecnologias e competéncias radicalmente
novas”. Como valores mais elevados surge em primeiro lugar o item “Fortalecido as capacidades de
motivacdo em areas onde ndo tinha experiéncia” (M=3.58; D.P.=1.062) seguido do item

“Implementado novos processos de producdo” (M=3.36; D.P.=.962).

Em relacdo a dispersdo poderemos referir a existéncia de diversos itens com heterogeneidade nas
suas respostas, situacdo que se reflete quer para valores médios elevados quer para valores médios
abaixo da média da escala. Nesse sentido, destaque para o item “Adquirido novos conhecimentos na
area da tecnologia, investigacdo e desenvolvimento totalmente novos” e “Adquirido tecnologias e

competéncias radicalmente novas” como 0s que revelam maior grau de dispersdo. Todavia, como
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referido, a disperséo estende-se para a maioria dos itens em apreco, inclusivamente no item com
maior e menor expressao média, o que reflete genericamente que a importancia de cada item
avaliativo ndo é valorizada da mesma forma pelas diferentes empresas inquiridas, ou seja, a média

acaba por néo refletir um critério uniforme da valorizagao.

No que se refere ao grau de consisténcia interna das escalas utilizadas para medir o “Product
Exploration”, todos os itens apresentam valores de correlagdo item-total acima de 0,25 (entre 0s
0.674 e os 0,850), pelo que se revelam consistentes e interpretaveis para a analise da varidvel. Esta
mesma realidade é atestada pelo coeficiente Cronbach’s Alpha que assegura igualmente a sua

consisténcia interna.

* “Exploration” — Mercado

Quadro 8- Andlise das escalas de medi¢do da variavel Mercado Exploration.

Desvio Corrected | Cronbach’s
Variavel Item Média - Item- Total | Alpha if Item
Padrao .
Correlation deleted
3.22- Identificado novos potenciais 4,06 704 650 851
2 clientes (ex. clientes internacionais)
Q 3.23- Recolhido informagéo sobre 4 901 871 808
E novos e importantes mercados (ex. : 87 :
§ internacionais)
Q : : 3,85 906 858 810
N 3.24- Analisado o potencial de novos ¢ : : :
% mercados
Q 3.25- Pesquisado novos concorrentes e 3,52 1,004 -736 aal
a clientes estrangeiros
@)
5 3.26- Desenvolvido novas relagdes com 364 859 676 -843
p= novos fornecedores
3.27- Desenvolvido novas relagdes com 3,03 1,132 342 913
novos intermediérios locais

Fonte: Tratamento estatistico dos dados obtidos através do questionario “Capacidades Dindmicas ¢ Desempenho.

Os valores médios revelam mais uma vez padrdes elevados, com registos acima da média da escala,
com especial referéncia para os itens “Identificado novos potenciais clientes*(M=4.06; D.P.=.704) e
“Recolhido informacdo sobre novos e importantes mercados“(M=4; D.P.=.901) com valores na
ordem dos 4 pontos médios. Proximo da média da escala e como valor mais reduzido destaca-se o

“Desenvolvido novas rela¢ées com novos intermediarios locais”.
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Por seu turno, alguns dos itens em apreco registam valores em torno da média ligeiramente
dispersos, como ¢ o caso do item “Pesquisado novos concorrentes e clientes estrangeiros”, mas mais
significativamente do item “Desenvolvido novas relagfes com novos intermediarios locais”. Este
ultimo caso corresponde igualmente ao valor medio mais reduzido, pelo que além das empresas
inquiridas valorizarem relativamente menos o item, este por outro lado corresponde a respostas
pouco homogéneas, ou seja, serd um item que revela respostas distintas das empresas ainda que

menos valorizadas que 0s demais.

Por ultimo, quanto a fiabilidade das escalas utilizadas para medir o “Mercado- Exploration”, todos
os itens apresentam valores de correlacdo item-total acima de 0,25 (entre os 0.342 e os 0,871). Tais
resultados indicam um consistente grau de correlagdo com a escala total, pelo que todos os itens sao
fiaveis e como tal considerados na sua totalidade.

5.2.1.2 - Variavel Dependente

* Performance.

Neste ponto o objetivo principal sera avaliar de forma descritiva o grau de implicacdo atribuido pelas
empresas a sua performance. Para tal, a performance € avaliada quer para os Gltimos trés anos, quer

para 0s proximos trés anos, num conjunto de cinco itens avaliativos.

A escala aplicada nos ultimos trés anos tem como medida as posi¢des 1: “ muito mau” a 5: “muito
bom”. Por sua vez, nos proximos trés anos, tem como medida as posi¢cdes 1: “piorar” a 3:

“melhorar”.

Quadro 9- Analise das escalas de medicao da variavel Performance (Ultimos 3 anos)

Desvio

Variavel Item Média ~
Padrao

7.1.a- Lucro
associado a 3.61 1.059
exportacdo
7.2.a- Retorno
do investimento 3.45 .905
de exportagédo
7.3.a- Retorno
das vendas da 3.64 .699
exportacdo
7.4.a- Quota de
mercado de 3.70 .810
exportacdo
7.5.a- Aumento
de vendas de 3.42 1.091
exportacéo
Fonte: Tratamento estatistico dos dados obtidos através do questionario “Capacidades Dindmicas e Desempenho.

DESEMPENHO NOS ULTIMOS 3
ANOS
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Quadro 10- Anélise das escalas de medicéo da variavel Performance (Préximos 3 anos)

Desvio

Variavel Item Média .
Padrao

7.1.b- Lucro
associado a 2.52 .566
exportacédo
7.2.b- Retorno
do investimento 2.52 .566
de exportagéo
7.3.b- Retorno
das vendas da 2.67 479
exportacao
7.4.b- Quota de
mercado de 2.64 .549
exportacédo
7.5.b- Aumento
de vendas de 2.70 .529
exportacdo
Fonte: Tratamento estatistico dos dados obtidos através do questionario “Capacidades Dindmicas e Desempenho.

7

DESEMPENHO PARA OS PROXIMOS
3 ANOS

No que se refere ao desempenho das empresas nos seus principais mercados internacionais nos
ultimos trés anos, destaca-se positivamente os valores médios associados ao item “Quota de mercado
de exportacdo” e de “Retorno das vendas da exportacdo”, assim como, dos “Lucros associados a
exportacdo”. Portanto, os dados permitem-nos referir que as empresas nos ultimos trés anos associam em
termos médios a sua performance a conquista de quotas de mercado e ao retorno proveniente dessas mercados
exportadores, classificando estes fatores como determinantes para o seu nivel de desempenho. Por sua vez, 0s
valores mais baixos em termos medios registam-se no “Retorno do investimento de exportagédo” e “Aumento
de vendas de exportagdo”, o que parece configurar estes fatores como menos determinantes no seu
desempenho recente. Todavia, refira-se que os itens “Lucro associado a exportacdo” e “Aumento de vendas
de exportacdo”, respetivamente um valor médio elevado e o valor médio mais reduzido, apresentam
resultados dispersos, pelo que nestes casos em concreto a média néo reflete com exatiddo a opinido de todos
0s inquiridos. J& os restantes itens descrevem um conjunto de respostas relativamente homogéneo, ndo se

dispersando as respetivas respostas elencadas.

Ja no que respeita ao desempenho previsto para os préximos trés anos, o questionario revela nos diversos
itens, valores médios acima da média da escala, mantendo-se os itens “Retorno das vendas da exporta¢édo” e
“Quota de mercado de exportagdo” como os mais valorizados, aos quais se acrescenta ainda o “Aumento de
vendas de exportacdo”. A este respeito note-se que este Gltimo item foi 0 menos considerado em termos
médios na apreciacdo anterior, pelo que podera significar que existe a expectativa entre os inquiridos de uma
melhoria futura das suas vendas nos mercados internacionais, ou dito de outra forma, este fator parece surgir

como determinante para o seu indice de desempenho futuro.

Em relagdo a dispersdo poderemos referir a existéncia de heterogeneidade nas respostas aos diversos

itens, situacdo que reflete valores médios consistentes.

61



Capitulo V- Analise e Discussao dos Dados

5.3 — Avaliacédo do Modelo e Teste de Hipoteses

Concluida a analise descritiva, debrucamos a nossa analise numa légica inferencial dos dados
obtidos. Para tal, usaremos o Coeficiente de Correlacdo de Pearson, aferindo as correlacdes
existentes entre as variaveis, retirando ilacbes sobre o seu grau de significancia e testar as hipoteses

levantadas.

Os quadros seguintes representam o grau de associacdo entre as Vvaridveis observadas,
disponibilizando o respetivo nivel de correlacdo verificada, ao nivel das dimensdes de produto e
mercado das capacidades dindmicas de exploitation e exploration, com a performance internacional,

nos ultimos 3 anos e nos proximos 3 anos. O objetivo é determinar o nivel de significancia.

Quadro 11- Analise das correlacfes da variavel Performance (Ultimos 3 anos) com as variaveis

independentes
. . Mercado Produto Mercado
Variavel Item Produto Exploit . . .
Exploit Exploration | Exploration

(98]

8 7.1.a- Lucro associado & AT72%* 405* 710%* A94%*

= exportacdo

E 7.2.a- Retorno do 536%* A414* 767** .510**

Ez investimento de exportacao

oS

Z 5 7.3.a- Retorno das vendas 133 .027 .253 .188

% da exportacéo

Z

E 7.4.a- Quota de mercado de 141 .038 .140 178

> exportacdo

&

E 7.5.a- Aumento de vendas .580** 428* 759%* .563**

de exportacdo

Fonte: Tratamento estatistico dos dados obtidos através do questionario “Capacidades Dindmicas e Desempenho.

Os resultados da correlagdo de Pearson revelam associacfes significativas entre as variaveis e 0s
itens avaliativos que implicam a performance nos ultimos trés anos. De facto, tais dados refletem
uma correlagéo direta entre as variaveis e os seus diversos itens, com valores de correlagdo sempre
positivos. De qualquer forma, serad de destacar a correlagdo entre os itens “Retorno do investimento de
exportacao”, “Aumento de vendas de exportagdo “ e “Lucro associado a exportago” com as quatro variaveis
independentes (produto / exploit e mercado exploit e produto / exploration e mercado exploration). Alias,

estes mesmos itens apresentam valores significativos na generalidade das variaveis, embora o destaque seja

efetivamente para o caso descrito anteriormente. Por outro lado, os itens “Retorno das vendas da exportacéo”
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e “Quota de mercado de exportacdo”, embora se correlacionem igualmente com as variaveis em aprego,
representam as referéncias mais discretas, pois aproximam-se do valor zero do coeficiente de Pearson. Este
valor mais discreto assume-se principalmente no caso “Market Exploit”, o que revela a menor significancia

em termos de influéncia da performance desta variavel nos diversos itens inquiridos para os Gltimos trés anos.

Curiosamente o Quadro 13 ndo revela nenhum correlagdo positiva entre o “desempenho para os
préximos 3 anos" e as as quatro variaveis independentes (produto / exploit e mercado exploit e produto /
exploration e mercado exploration). Alias, esta situacdo podera de algum modo refletir alguma falta de
confianca por parte dos empresarios relativamente as politicas que tém vindo a ser levadas a cabo para o

respectivo sector.

Quadro 12- Analise das correlacdes da variavel Performance (Proximos 3 anos) com as variaveis

independentes
. . Mercado Produto Mercado
Variavel Item Produto Exploit . . .
Exploit Exploit Exploration
7.1.b- Lucro associado a 277 236 133 224
) exportacdo
o 7%}
% o 7.2.b- Retorno do .224 .150 .069 .096
o % investimento de exportacéo
o)
Cw
E © 7.3.b- Retorno das vendas .106 -.051 -.003 .000
= 5 da exportacao
Ay
E \8 7.4.b- Quota de mercado de 142 .004 .150 .094
G~ exportagio
A
7.5.b- Aumento de vendas 173 119 .060 122
de exportacao

Fonte: Tratamento estatistico dos dados obtidos através do questionario “Capacidades Dinadmicas e Desempenho.

Assim, conforme referido, os resultados da correlacdo de Pearson revelam associa¢des pouco
significativas entre as varidveis e 0s itens avaliativos que implicam a performance nos proximos trés
anos. De facto, se em termos genéricos os seus valores se demonstram correlacionados quer direta
quer inversamente, esta mesma correlacdo ndo é na verdade muito pronunciada. Registam-se
vulgarmente valores aproximados de zero, com destaque para o0 item “Retorno das vendas da
exportagdo” que encontra inclusivamente um registo nao correlacionado no caso “Mercado Exploration”.
Portanto, neste ultimo caso depreendemos que os aspetos vulgarmente associados a esta varidvel ndo
encontram relagcdo com o retorno das vendas da exportacdo segundo os inquiridos, ou seja, ndo séo
considerados como dinamizadores da performance num futuro proximo. Alias, este mesmo item

apresenta uma correlagdo inversa no caso do “Mercado Exploit” e “Produto Exploration”, isto é, tal
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parece significar que o item do retorno das vendas da exportacdo tem implicagcbes negativas na
performance a medida que sdo implementados instrumentos nas areas de “Mercado Exploit” e
“Produto Exploration”. N&0 obstante, como item mais correlacionado surge o “Lucro associado a
exportacao”, que encontra valores de correlagdo superiores aos restantes itens nas diversas variaveis,
pelo que tal reflete uma tentativa de melhorar o lucro associado as exportacdes através da aplicacdo

dos instrumentos associados as variaveis em analise.

Apos a analise para cada variavel de desempenho em particular cridmos um indice global para as
duas variaveis nos Gltimos e nos proximos 3 anos (ver Quadro 14). Este quadro apresenta a matriz de

correlagdes entre as variaveis independentes do modelo e as duas varidveis de performance.

Quadro 13- Matriz de correlagbes entre as variaveis do modelo

Matriz de correlagdes entre as varidveis do modelo
. . Mercado Produto Mercado
Variaveis Produto Exploit . . .
Exploit Exploration Exploration
Iastommtse s dlibisnes 495%* 358* 695%* 508%*
3 anos
Fasionmitse 03 209 108 .094 123
préoximos 3 anos

** Correlagdo é significativa ao nivel de <0,01 (2.tailed) * Correlacéo € significativa ao nivel de <0,05 (2.tailed)

Conforme se pode constatar verifica-se uma correlagdo positiva e significativa entre todas as
varidveis independentes (produto / exploit e mercado exploit e produto / exploration e mercado
exploration) e o desempenho nos ultimos 3 anos. O que significa que as hipoteses correspondentes as
estas relagdes, sdo suportadas. O mesmo resultado ndo se verificou em relagdo ao desempenho nos
proximos 3 anos em que nenhum variavel se correlaciona positivamente. As hipoteses relativas a
estas relacbes ndo foram suportadas. Tal podera justificar-se em virtude do periodo de recesséo
econdmica atual, que marcara certamente o nivel de expectativas dos empresarios, optando estes por
uma abordagem mais cuidada em relacdo as previsdes para 0os proximos trés anos. Além disso,
apesar dos recorrentes programas de apoio ao investimento, tendo em vista a internacionalizacdo do
tecido empresarial portugués, a propria crise financeira acaba por limitar os niveis de investimento

inicial na economia, aos quais o sector nao sera certamente alheio.
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5.3.2- Teste de Hipdteses

O quadro 15 da- nos uma sintese das 8 hipoteses de trabalho levantadas, hipéteses essas que foram
testadas com base nos coeficientes de correlacao, onde se avaliou a verificacdo ou nao verificacdo de

correlacdo entre cada uma delas.

Este teste de hipoteses vai funcionar como suporte do modelo que foi adaptado para esta dissertacao,

no sentido de o completar com as hipoteses e resultados, para percebermos as suas conclusoes.

Quadro 14- Verificagdo das hipdteses a partir dos coeficientes de correlacéo

Hipoétese Correlagoes r/p Resultado final
H1 . -
Produto exploit - Performance (ultimos 3 anos) r=.49; p<0.01 Suportada
H2 . -
Mercado exploit - Performance (ultimos 3 anos) r=.35; p<0.01 Suportada
H3 ) -
Produto exploration - Performance (ultimos 3 anos) r=.69; p<0.01 Suportada
H4 . -
Mercado exploration - Performance (ultimos 3 anos) r=.50; p<0.01 Suportada
H5 . L. x
Produto exploit - Performance (préximos 3 anos) r=.20; n.s Ndo Suportada
H6 . - =
Mercado exploit = Performance (préximos 3 anos) r=.10; n.s Ndo Suportada
H7 . - =
Produto exploration = Performance (proximos 3 anos) r=.09; n.s Ndo Suportada
HS8 . L. =
Mercado exploration = Performance (préximos 3 anos) r=.12; n.s Ndo Suportada

A figura 6 representa 0 modelo final, onde podemos verificar, depois da analise realizada com a
verificagdo das hipoteses. Aferiu-se que a existéncia de um coeficiente de correlagio estatisticamente

significativo implica a consideracdo de que existe uma associagdo entra as variaveis.

O modelo final resulta das hipdteses que apresentam significancia estatistica, ou seja, aquelas onde
se efetivamente se verifica uma correlagdo entra a varidvel dependente e a independente. Das 8

hipteses levantadas 4 foram confirmadas, apresentando por isso significancia estatistica
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Figura 6 - Modelo de pesquisa final: Correlagdo da Performance com as Capacidades Dinamicas da ITV.
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Capitulo VI- CONCLUSOES E IMPLICACOES DO ESTUDO.

As empresas da ITV Portuguesas, atualmente deparam-se com novos paradigmas econémicos e
sociais. A crise econdmica mundial que assistimos com muita precaucao, esta instalada e apesar das
projecdes, o fim ainda é longinquo. A globaliza¢do, a modernizacédo, a falta de longevidade dos
produtos, s6 acelerou ainda mais o processo das respostas que as empresas tém que prestar aos seus
clientes. A abertura dos mercados no ano de 2005 s0 veio contribuir ainda mais para estes processos
permanentes de atualizacdo, modernizacao, rapidez e que o mundo estd cada vez mais pequeno, a

chamada “aldeia global”.

Ao longo de décadas passamos de estruturas mecanicas e manuais, para estruturas completamente
automatizadas, passamos de utilizar todos os processos produtivos na elaboracdo de um produto,
para a compra das matérias-primas ja devidamente prontas, para aplicacdo no produto final.

A industria deixou de ser tdo manual, apesar de haver ainda muitos processos na inddstria que

requerem a parte manual.

Com isto quero dizer que a acompanhar o crescimento e modernizacdo mundial as empresas da ITV

também souberam acompanhar 0s processos.

O que preocupa as empresas da ITV é o futuro, porque por ser uma industria que ainda tem muitos
processos que exigem o trabalho manual, como por exemplo as estamparias, as confecdes, se formos
analisar paises que também trabalham estes mesmos setores, mas que tém mé&o de obra mais barata,
geograficamente estdo igualmente perto como Portugal esta, e se o processo de fidelizacdo feito ao
cliente com uma atencdo extrema, uma constante renovacdo do conhecimento e fornecer ao cliente
as ultimas tendéncias do mercado, é claro que o cliente pondera pelo fornecer que maior lucro lhe

fornece.

N&o interessa elaborar estudos, como este, se 0s empresarios portugueses da ITV ndo tiverem
interessados em mudar muitas premissas, a abertura psicolégica para novas ideias, apostar em
funcionarios qualificados, apostar em formacao continua, e acima de tudo ter visdo empreendedora e
fomentar parcerias com os centros de investigagdo das universidades, no sentido, de retirar dai a sua

vantagem competitiva.
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Neste sentido é importante despertar a consciéncia dos empresarios da ITV, das associa¢des que lhes
dao assisténcia, como o AICEP, ATP e CITEVE, e associacOes particulares como a Seletiva Moda e
a Anivec. E urgente criar solugdes, antes que se crie mais tecido fabril fantasma e se mude de vez o
panorama geografico desta industria, que se encontra tdo presente em distritos como Braga, Porto, ou
seja, a regido do Minho em Portugal.

Ja sdo algumas as iniciativas, como o Euroclustex, que consiste num cluster regional, que alberga
empresas da ITV da regido norte de Portugal e norte da Galiza, basicamente este cluster funciona
como uma rede de empresas destas regifes que acordaram em se ajudar mutuamente, criar valor

acrescentado e trabalham em parceria com a ATP e o CITEVE.

Mas a questdo fica no ar, sera que isto tudo € suficiente? Serd que todas estas contribui¢bes serdo
suficientes para a manutencdo e se necessario a reestruturacdo desta industria, por forma a que ndo

desapareca, como aconteceu em grandes regides do Reino Unido e da Franca?
Seré que vamos conseguir manter a tradicdo secular téxtil em Portugal?

Como suporte para este estudo foi escolhido o modelo de Prange e Verdier, que foi adaptado para a
persecucdo deste estudo, no sentido de se obter resultados préaticos chave, para se trabalhar dados
concretos, e com real aplicacdo pratica e teorica, por forma, a servirem de forma Gtil nas conclusdes
tiradas no ambito deste estudo. Em jeito de conclusdo, espero sinceramente que tenha conseguido de
alguma forma contribuir para o esclarecimento de alguns empresarios da ITV e assim fazer com que

esta industria se mantenha e dignifique as regides que as albergam.

6.1- Conclusoes sobre 0 modelo e fundamentagao empirica.

Apdbs o desenvolvimento da base tedrica desta investigacdo, sempre tendo como base 0s conceitos
fundamentais, os objetivos do estudo e a resposta as questdes que se levantaram ao longo da
pesquisa, apresentou-se no ambito desta dissertacdo um modelo serviu de suporte a fundamentagédo
empirica da investigacdo. O modelo tinha como objetivo perceber as ligacGes que existem entre as

capacidades dinamicas de exploitation e exploration e a performance das empresas da ITV.

No modelo proposto para este estudo foram consideradas 3 varidveis, dentro das capacidades
dindmicas, temos as variaveis independentes de exploitation e exploration, e a terceira variavel é a
da Performance, onde tentamos perceber com a “atuag¢do nos ultimos 3 anos” € como pensam que vai

ser a atuagdo nos “préximos 3 anos”, neste ultimo ponto, definimos 8 hipoteses de trabalho, para
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tentar perceber de que forma nas empresas da ITV lemos através da performance a aplicacdo das

variaveis da exploitation e exploration.
Na analise do modelo verificou-se as seguintes conclusdes.
e Produto exploit

A luz da teoria a exploitation significa a utilizacdo do conhecimento existente, a aprendizagem e 0s

procedimentos que a empresa ja tenha implementado para a melhoria do seu produto.

E interessante perceber que ao nivel do “produto exploit” e 4 luz da teoria as empresas inquiridas d&o
enfase ao conhecimento e processos de aprendizagem e as médias que obtivemos do questionario
aplicado séo altas no que diz respeito a melhoria da qualidade dos seus processos, produtos e
servicos (Média= 4,24; D.P:=0,75), assim como melhoram 0s seus conhecimentos sobre atuais
produtos e tecnologias (Média= 4,21; D.P.= 0,74), também ddo importancia a melhoria dos
conhecimentos sobre processos de desenvolvimento do produto, assim como promovem 0O
conhecimento para solucionar problemas dos clientes, com as solu¢des proximas as que ja haviam

apreendido.

Isto revela que as empresas tém conhecimento, valorizam a aprendizagem e aplicam-na para

melhorar a sua eficiéncia ao nivel do seu produto.

Salienta-se dentro deste ponto, dois pontos que apesar de ter uma média positiva, ndo se destacam
como os outros, na questdo se tém reforgado o conhecimento que melhora a inovacao actual (Média
= 3,97; D.P.=0,88), e a questdo se tém refor¢cado os conhecimentos em tecnologia que melhorem a
produtividade atual (Média=3,94; D.P.=0,78). Estes dados revelam que as empresas da ITV nédo
apostam na melhoria tecnologia ao nivel do produto, ndo apostam na inovacao. Para isso existem
muitos fatores, desde a falta de empreendedorismo, a falta de capital, ou a falta de conhecimento no

sentido de ndo saberem a quem recorrer, para conseguiram inovar.
¢ Mercado Exploit

No seguimento do ponto anterior, concluimos neste ponto as questdes relacionadas com o “mercado
exploit”, mais uma vez € interessante verificar que apesar das médias ndo serem tdo altas como no
ponto do produto, as empresas utilizam o conhecimento adquirido nos mercados onde atuam. Uma
das questbes a salientar € se as empresas tém reforcado a compreensdo das necessidades dos seus
clientes atuais (Média= 4,15; D.P.=0,79), assim como d&o importancia ao reforco dos contatos nos
mercados atuais. (Média=4,09; D. P.=0,87). Com médias mais baixas encontramos as questdes que

envolvem o reforco com a recolha de informacdo sobre os mercados atuais, ou o reforco e
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monitorizacdo dos produtos concorrentes nos mercados atuais e por Ultimo com menos importancia

temos o reforco da relacdo que as empresas tém com os distribuidores atuais.

Conclui-se com estes dados, que as empresas reforcam e ddo resposta as necessidades atuais dos seus
clientes, assim como déo importancia ao reforco dos contatos nos mercados onde atuam, mas no
revés da moeda, ndo ddo tanta importancia a obtencéo e tratamento de informacéo sobre os mercados
onde estdo presentes, ndo ddo muita importancia a monitorizacdo dos produtos que sdo seus
concorrentes. Estas decisdes tém implicacbes no médio longo prazo, porque sdo questdes de pura
estratégia empresarial. O que se verifica € que as empresas inquiridas tém alguma consideracdo por
estes ultimos pontos, mas sdo mais relevancia ao imediato e a satisfacdo do cliente no momento,
colocando em risco o processo de fidelizacdo da empresa junto dos seus clientes atuais e nos

mercados onde atua.

e Produto Exploration

A luz da teoria, exploration significa apostar na inovacéo, na investigacdo, optar por métodos novos

na empresa a todos os niveis.

Neste ponto “produto explorative” ¢ interessante verificar que as médias sao mais baixas, do que nos
pontos relacionados com o “produto exploitative”, sendo que a média mais alta, ou seja, a questdao
que tem mais importancia para as empresas inquiridas é se tém fortalecido as capacidades de
inovacdo em areas onde ndo tinham experiéncia (Média=3,58; D.P.= 1,062), de seguida temos a
questdo se tem implementado novos processos de producdo (Média=3,36; D.P.=0,96), com a mesma
medida, temos as questdes adquirido competéncias e processos de desenvolvimento de produtos
totalmente novos, e, adquirido capacidades de gestdo totalmente novas (Média=3,3) as questdes que
tiveram médias que poderemos chamara de negativas, ou que ndo se aplicam as empresas das 1TV
sdo as questdes relacionadas com a escolha de processos, produtos e servigos que sejam radicalmente
diferentes (Média= 2,7), outra questdo é se a empresa tem adquirido tecnologias e competéncias
radicalmente novas (Média= 2,91). Como reparamos a média de resposta a estas questdes é mais
baixa, isto significa que numa escala de 1 a 5 na qual 1 é ndo se aplica de todo e 5 é aplica-se

totalmente, valores abaixo de 3, significam que as empresas ndo ddo importancia a estas questoes.

Concluindo, é importante perceber que as empresas investem e implementam novos conhecimentos e
fortalecem as suas capacidades de inovagdo na sua area de negdcio e até mesmo em areas onde nédo
tinham experiéncia, mas tudo o que concerne o0 que € radicalmente novo, seja ao nivel dos processos,

tecnologias ou competéncias as empresas relutam em mudar.
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e Mercado Exploration

Neste ponto, salienta-se que as médias sdo mais altas do que em rela¢ao ao “produto exploration”.
Isto significa que as empresas apostam na inovagdo quando isso concerne o mercado onde estdo. A
questdo que tem a média mais alta € se a empresa tem identificado novos potenciais clientes, como
por exemplo clientes internacionais (Média= 4,06; D.P.=0,70), segue-se a questdo se tem recolhido
informacBes sobre novos e importantes mercados, como por exemplo internacionais (Média=4;
D.P.0,90) a questdo que se segue é se a empresa tem analisado o potencial de novos mercados
(Média=3,85; D.P.=0,90). Estas trés questdes sdo aqui salientadas por serem consideradas de alta
relevancia, no sentido em que as empresas estdo interessadas e tém esses aspetos em consideracdo na

sua linha estratégica, no que diz respeito a abordagem de novos clientes, novos mercados.

Em jeito de conclusédo € interessante perceber que as empresas da ITV em termos da exploitation,
ddo a mesma importancia ao seu produto, como aos mercados onde estdo inseridos, e aplicam o
conhecimento adquirido na manutencéo dos mesmos. No que diz respeito a exploration, as empresas
da ITV ddo mais importancia a procura de novos mercados, assim como novos clientes e recolhem
informacdo sobre esses mesmos pontos, ao invés ndo apostam tanto no fortalecimento das
capacidades de inovacdo em areas que ndo tém experiéncia, assim como tém relutancia em
implementar novos processos produtivos, ou adquirido competéncias e processos de
desenvolvimento de produtos novos. Isto pressupde que sejam premissas que estdo altamente ligadas
com custos, e se analisarmos que podemos obter informacgdes informacbes de novos mercados e
potenciais clientes, junto de organismos publicos como o AICEP, os custos neste ambito ficam mais
reduzidos, assim como, no caso de a empresa querer apostar com a sua presenca em feiras
internacionais, existem programas QREN que financiam a sua presenca até 45%. Quando falamos na
questdo de inovacdo de produto, ja sdo circunstancias diferentes, porque pressupdem disponibilidade
financeira imediata, tempo de investigacdo para a inovacgdo, perceber o que se pretende fazer e
depois de ter o produto novo idealizado, é necessario implementa-lo nos mercados, e apostar na sua

divulgacdo, esperando um retorno, que sera sempre a médio longo prazo.

e Performance

Se no capitulo anterior dedicamos o estudo da Performance com os testes de hipoteses, importa no
capitulo das conclusdes entender o resultado das medidas ao nivel da performance tanto nos Gltimos

3 anos como para 0s proximos 3 anos.

Analisando as medidas, € interessante perceber que nos ultimos 3 anos as empresas da 1TV, numa

escalade 1 a5, em que 1 é muito mau e 5 € muito bom, na questdo do lucro associado as exportacdes
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temos os seguintes resultados (Média= 3,61; D.P.=1,6) e na questdo relativa a quota de mercado de
exportacdo os resultados sdo (Média=3,70; D.P.=0,81), 14 na questdo sobre o aumento de vendas na
exportacdo, os resultados foram (Média=3,42; D.P.=1.0), nas respostas a estas 3 questdes ja podemos
aferir algumas conclus@es significativas. As empresas da ITV que foram inquiridas nos dltimos 3
anos tiveram resultados positivos nestes parametros, isto resulta muito provavelmente do tal
conhecimento adquirido que é aplicado no ambito do produto e dos mercados que trabalham da
capacidade dindmica de exploitation. Estes valores até podem ser considerados medianos, uma vez
que a escala é de 1 a 5 e os valores médios que falamos rondam a escala dos 3, mas isto somente nos
d& a certeza de que apesar da crise econdmica que atravessamos, nomeadamente esta industria
produtiva, e a concorréncia cada vez mais feroz que esta industria tem que lidar diariamente, retirar
valores destes, em que o periodo foi os dltimos 3 anos, é bastante representativo, e a ITV esta a
conseguir de alguma maneira adaptar-se aos mercados, seja com 0 mesmo produto, ou em novos

mercados.

Relativamente as questdes aplicadas, num futuro de 3 anos, a situacdo que esta bem clara é a
prudéncia. Numa escala de respostas de 1 a 3, em que 1- Piorar, 2- Manter e 3- Melhorar, a média é
de aproximadamente 2 para todas as respostas, sendo que algumas questfes tiveram respostas muito
aproximadas dos 3, questdes como Retorno das vendas da exportacdo (Média= 2,67), Quota de
mercado de exportacdo (Média=2,64), a questdo que estard mais perto do ponto Manter, é a questdo
de retorno do investimento de exportacdo (Média= 2,52), apesar de a média estar mais para a
tendéncia Manter, noutras questdes como algumas que foram mencionadas acima, a tendéncia é

melhorar.

Concluindo, as empresas estdo inseguras em relacdo ao seu futuro, mas todas elas foram perentdrias
nas suas respostas, e a tendéncia que as empresas da ITV inquiridas preveem é de manter alguns

aspetos, e melhorar em outros aspetos.

6.2- Implicagdes do Estudo

A elaboracdo de estudos e pesquisas devidamente fundamentadas, dos diferentes setores de atividade
da economia Portuguesa, sendo neste caso em particular a Industria Téxtil e do Vestuario, é sempre
muito atil, no que diz respeito & obtencdo de dados importantes para que as empresas 0S possam
usar, na sua manutencdo e crescimento e se num estudo podermos aplicar conceitos tedricos novos

que pelas suas caracteristicas, se consigam transpor de uma maneira clara e concreta diretamente
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para as empresas desta, que ja passou por tantas transformacdes e que gera milhdes de euros em
volume de negocio e representa 51% da Industria s6 no distrito de Braga, ndo pode de todo

desaparecer, estando em causa a desertificacdo de um distrito inteiro.

Importa com este estudo perceber, como sdo e como pensam as empresas da ITV, aferir se estas
utilizam e como utilizam as suas capacidades e recursos no seu processo de internacionalizacdo. E
depois das hipoteses elencadas e dos resultados obtidos estarem numa folha, poder explicar onde
podem melhorar, por forma a muni-las com mais capacidades e recursos, com o0 objetivo de as tornar
mais competitivas e com produtos de valor acrescentado face a sua concorréncia. No fundo este
estudo tenta perceber as forcas, as ameacas, as oportunidades, as fraquezas e assim contribuir com

uma exposicao tedrica que se aplica a pratica dotando as empresas com conhecimento.

O estudo realizado, tem uma contribuicdo importante no @mbito do Marketing e da Gestédo
estratégica, porque pode auxiliar os estudiosos, que estejam interessados em saber um pouco mais
sobre esta industria e seus aspetos de estratégia e internacionalizacdo e auxilia 0s empresarios que
queiram de alguma forma perceber, como esta estruturada a industria da qual fazem parte, e que

caminhos podem ainda seguir.

Por ultimo, este estudo permitiu levantar questdes pertinentes e de uma enorme importancia no
ambito da gestdo estratégica, no sentido de dar uma percecdo sobre o comportamento das empresas
da ITV, da sua aposta nas suas capacidades dindmicas de internacionalizagcdo e como as conseguem
incorporar na sua performance internacional, por forma a auxiliar qualquer pessoa que esteja

interessada em ter mais elementos sobre o tema das Capacidades Dindmicas.

6.3- Limitagdes do Estudo e Propostas de Investigacao

Durante a presente investigacdo foram identificadas algumas limitacGes, que podem no entanto,

servir como estimulo para futuras investigacoes.

A amostra utilizada poderia ter sido maior, ndo o foi por diversos fatores, primeiro existiu muita
relutdncia por parte das empresas no preenchimento do questionario, tendo em conta que as questfes
eram todas do foro estratégico da empresa, em segundo lugar, a ITV tem muito mais empresas das

que estavam representadas na feira Modtissimo, local onde se aplicou o questionario.

Aplicou-se o questionario nesta feira setorial, por ser uma meio mais rapido, acessivel e com maior

numero de empresas portuguesas do setor da ITV num espaco so.
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No caso concreto deste estudo quanto maior for a amostra, maior € a significancia do estudo, assim,
sO se trabalhou com uma amostra de 33 empresas dos diferentes ramos de atividade da ITV, ndo é
uma amostra grande mas é representativa no aspetos em que todas as empresas Sao nacionais e sao

todos do setor de atividades da industria téxtil e vestuario.

Desta forma, sugere-se num estudo futuro a realizacdo de uma identificacdo de todas as empresas
que representam o universo da ITV, selecionar as que de alguma forma seja mais relevantes para o
enquadramento do estudo, e aplicar um questiondrio compativel com os dados que se pretenda

retirar.

Mais pesquisas sdo necessarias, no sentido de aferir mais dados sobre esta industria ao nivel das
capacidades dinamicas, no ambito deste estudo foram somente exploradas as capacidades dinamicas
de exploitation e exploration, relacionando-as com a performance destas empresas. Mas muito ha a

explorar no &mbito das capacidades dindmicas dentro desta e de outras inddstrias nacionais.

Concluimos, que a matéria das capacidades dindmicas € muito importante para a estratégica de uma
empresa, seja ela PME, Born Global, de grande dimenséo, internacionalizada, que sé trabalha o
mercado nacional. A Dimensdo, ou 0 mercado ou mercados que trabalha sdo relevantes, mas mais
relevante se torna aplicarmos a utilizacdo da ambidexterity na estratégia das nossas empresas, COmo
mencionado pelos autores Prange e Verdier (2011), para haver equilibrio numa organizacdo tem que
se consolidar as capacidades dindmicas de exploitation e exploration na conta certa. O uso excessivo
de uma ou de outra pode conduzir a uma empresa que ou seja demasiado pesada em termos de
conhecimento e incapaz de se adaptar a inovacdo ou evolucdo tecnoldgica, ou o contrario, uma
empresa demasiado inovadora e com grande aposta tecnoldgica, pode der incapaz de sobreviver,
porque ndo tem a aprendizagem dos processos, procedimentos e sistemas produtivos para conjugar

com a sua inovacao, nesta conclusao a palavra-chave é o equilibrio.
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