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RESUMO

A indUstria do calgado portugués tem vindo a evoluir e vindo a ganhar relevancia na economia
portuguesa. A globalizacédo e a forte concorréncia levaram as empresas a pensarem na sua atividade
além-fronteiras com a procura de novas oportunidades e novos mercados. O processo de expansao do
setor nacional do calgado aconteceu gradualmente a partir dos anos 70, na primeira fase da integracdo
de Portugal no espaco econdémico europeu. Sendo o tecido empresarial em Portugal constituido
maioritariamente por pequenas e médias empresas, 0 SUCESSO e a sua sobrevivéncia passam pela aposta
na internacionalizacdo, através da colocacdo dos seus produtos no mercado externo. Neste sentido, este
trabalho visou levar a cabo uma revisdo bibliografica sobre os conceitos em estudo, compreender o
processo de internacionalizacdo da industria do calgado portugués e as suas estratégias para 0 sucesso
no mercado externo que serve como ponto de ligagcdo para a componente empirica do estudo. Conclui-
se que a escolha da estratégia a adotar pela empresa é imprescindivel para o seu sucesso no mercado
internacional, especialmente na industria exportadora de calgado, nomeadamente na estandardizacdo
e/ou adaptacdo dos elementos do marketing internacional.

Palavras-chave: Industria do calcado portugués; Estratégias de internacionalizacdo; Fatores de
internacionalizacdo; Marketing Internacional

ABSTRACT

The Portuguese footwear industry has been evolving and gaining relevance in the Portuguese economy.
Globalization and strong competition have led companies to think about their activity across borders,
looking for new opportunities and new markets. The process of expansion of the national footwear sector
took place gradually from the 1970s onwards, in the first phase of Portugal's integration into the
European economic area. Since the business fabric in Portugal is made up mostly of small and medium-
sized companies, success and survival have been based on the commitment to internationalization,
through the placement of its products on the foreign market. In this sense, this work aimed to carry out
a review of the themes related to internationalization and carry out a wide bibliographic review on the
concepts under study, understand the internationalization process of the Portuguese footwear industry
and its strategies for success in the external market, which serve as a binding point for the empirical
component of the study. It is concluded that the choice of strategy to be adopted by the company is
essential for its success in the international market, especially in the footwear exporting industry. In
particular, in the standardization and/or adaptation of the elements of international marketing.

Key words: Footwear industry Portuguese; Internationalization strategies; Internationalization factors;
International Marketing
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1. INTRODUCAO
Este capitulo pretende-se que seja uma introducdo a dissertacdo, enquadrando o tema e
0 problema que se pretende investigar, identificar o objeto de estudo e respetivos objetivos, e

por fim, apresentar os contributos esperados bem como a estrutura do presente trabalho.

1.1 Enquadramento

A industria de calcado portugués tem um peso significativo na estrutura das exportacoes
nacionais, sendo considerada uma referéncia na economia nacional. Nos ultimos sete anos a
taxa de exportagdo rondava os 87% (APICCAPS, 2018). No tltimo ano, a producéo da inddstria
do calcado portugués atingiu cerca de 83 milhdes de pares, com especial evidéncia para a
industria do cal¢ado de couro que representa 90% do valor das vendas. Esta inddstria tem uma
evolucdo positiva no consumo interno e encontra-se orientada para 0s mercados internacionais
tendo atingido em 2017 um valor de 1,960 milhdes de euros em exportagdes de cal¢ado,
representando 3,6% das exportacdes portuguesas. Temos ainda uma taxa de crescimento do PIB
a nivel mundial de 3,8% nesse mesmo ano, sendo que na industria do cal¢ado existiam 2,860
empresas que empregaram 47,522 pessoas (APICCAPS, 2018).

O processo de expanséo do setor nacional do calgcado aconteceu gradualmente a partir
dos anos 70, na primeira fase de integracdo de Portugal no espaco econdémico europeu. A
liberalizacdo do comércio internacional com acesso facilitado ao mercado veio permitir a
deslocalizacdo das empresas, e alterar o0 modo como as empresas concorrem. O
desenvolvimento das tecnologias de informacdo veio criar condigdes favoraveis para que as
empresas pudessem procurar novos clientes e desenvolver o negécio em novos mercados
(Barney, Wright & Ketchen, 2011).

O tecido empresarial em Portugal é constituido maioritariamente por pequenas e medias
empresas € 0 sucesso e sobrevivéncia das mesmas passa pela aposta na internacionalizagéo,
através da colocagdo dos seus produtos no mercado externo. O acesso facilitado ao mercado
externo, veio permitir igualmente que outras empresas pudessem trazer o seu negocio para
outros mercados como Portugal. Desta forma, enquanto anteriormente as empresas
beneficiavam da posigdo confortdvel nos mercados locais, neste momento essas posigdes
encontram-se ameacadas pela competicdo global. Numa economia em crescente globalizagéo,
torna-se indispensavel que as empresas adotem estratégias de inovacao e diferenciacdo dos seus

produtos para o seu sucesso empresarial.



Foi a partir dos anos 70, que o setor nacional do calgado comecgou 0 seu processo de
expansao, atraves de empresas internacionais que subcontratavam fabricantes portugueses. No
ano de 2017, foram colocados no mercado externo 95% da producdo de calgcado, tendo-se
exportado 83 milhdes de pares de calgado com um preco médio de 23,60€, ao passo que no ano
2018 as exportacdes representavam 3,4% das exportagdes totais (Gee, 2018). As exportacoes
do calgado portugués concentravam-se em mercados como a América do Norte, Franca,
Alemanha, Paises Baixos, Espanha e Reino Unido, mas era no mercado europeu que se
apresentavam vantagens competitivas, derivado da proximidade geografica (AICEP, 2018).

Sendo a industria do calgado relevante para a economia com peso significativo nas
exportacoes, torna-se interessante abordar neste trabalho de investigagédo o setor do calcado e a
sua internacionalizacdo. De seguida apresenta-se o problema, o objeto de estudo bem como os

objetivos desta investigacao.

1.2 Problema a Investigar
Com o intuito de compreender melhor o processo de internacionalizacdo das empresas da
indUstria do calgado portugués, foi realizada uma pesquisa para identificar e realizar uma
revisdo dos estudos mais significativos sobre o setor, de forma a melhor compreender a
internacionalizacao do setor do calcado portugués. A revisao da literatura elaborada no presente
estudo, permitiu identificar os modelos e as variaveis que condicionam e influenciam o processo
de internacionalizagdo das empresas objeto desta investigacdo. Verifica-se uma auséncia de
estudos com informacOes atuais acerca da internacionalizacdo de empresas portuguesas,
embora existam estudos académicos sobre a internacionalizacdo de empresas especificas,
podendo assim as contribuicbes académicas serem consideradas ainda insuficientes. Esta falta
de estudos também se verifica na area da internacionaliza¢do das empresas do setor do cal¢ado
portugués, dificultando desta forma o processo de internacionalizagdo neste setor. Assim
pretende-se responder a seguinte questao:
e Quiais os fatores determinantes no processo de internacionalizacdo da industria
exportadora de calgcado portugués?
No ambito do problema identificado, formulou-se ainda as seguintes questdes secundarias:
¢ Quais os motivos que levam a internacionalizacdo das empresas de cal¢ado
portuguesas?
e Asempresas no mercado internacional, recorreram a apoios de alguma entidade?

e Qual o modelo de internacionalizagdo mais identificado?
2



e Qual 0 modo de entrada no mercado internacional mais utilizado?
e Verificar se existem adaptacdes ao nivel da estratégia do marketing nos paises para

onde vai atuar.

1.3 Objeto de Estudo

Perante um mercado interno saturado e o elevado nivel de competitividade, as empresas
recorrem a internacionalizagdo como forma de sustentacdo das mesmas e subsequentemente da
economia do pais. A internacionalizacdo permite que as empresas possam ampliar o seu
mercado e a permanéncia na sua atividade com as vantagens socioecondémicas subjacentes.
Com vista a internacionalizacdo, € necessario ter em conta varios fatores como os fatores
produtivos, economicos e financeiros, as competéncias dos colaboradores como a linguistica e
conhecimentos culturais do pais de destino, 0 modo de entrada a selecionar e a estratégia de
marketing a implementar.

Com vista a alcancar os objetivos deste estudo, pretende-se estudar o setor exportador
da inddstria de calgcado portugués. As empresas foram selecionadas com recurso aos respetivos
CAE e a base de dados da APICCAPS, sendo esta uma associacdo portuguesa dos industriais

do calgado, componentes, artigos de pele e seus sucedaneos.

1.4 Objetivos do Estudo

Com a elaboracdo deste trabalho de investigacdo, pretende-se identificar os fatores
determinantes no processo de internacionalizacdo da industria exportadora de calcado
portugués. No ambito deste estudo considera-se ainda os seguintes objetivos especificos:

e Analisar o setor da industria do calgcado em Portugal.

e Identificar os fatores que levam as empresas a sua internacionalizacao.

e Identificar as barreiras no processo de internacionalizagéo.

e Analisar os diferentes modos de entrada no mercado internacional.

e Identificar quais os mercados de exportacdo de calgado portugués.

e Perceber se as empresas adquirem apoios com vista a sua internacionalizacao.

1.5 Contributos Esperados da Investigacéo

Torna-se inevitavel que as empresas que pretendam crescer optem pela sua
internacionalizacéo atendendo a competitividade do mercado nacional. A inddstria de calgado
portugués ja se encontra orientada para 0 mercado externo, estando organizada no ambito do

processo de exportacdo dos seus produtos. O cal¢ado produzido em Portugal, é reconhecido a
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nivel internacional, sendo um setor de extrema importancia para o pais. O seu peso nas
exportacdes acaba por ser relevante pois mais de metade do que é produzido é para exportacgao.
Desta forma, este estudo pretende contribuir para a identificacdo de padrBes de sucesso na
internacionalizacdo de empresas de calcado, de forma a potenciar um maior crescimento nas
exportacdes. Outro facto é a existéncia de poucos estudos relacionados com a industria do
calgado, pretendendo-se assim aumentar o conhecimento teorico e pratico sobre 0s processos
de internacionalizacdo do setor.

Pretende-se a nivel teorico, efetuar um enquadramento do setor da inddstria do calgado
portugués, das exportagdes de calcado portugués e identificar os fatores no processo de
internacionalizacéo da inddstria do calgado portugués.

Na parte pratica deste estudo pretende-se identificar estratégias e padrbes na
internacionalizacdo das empresas, com base nos resultados obtidos na analise estatistica,
permitindo retirar algumas conclusdes que sejam aplicaveis por parte das empresas.

A nivel empresarial, espera-se que os resultados obtidos possam ser benéficos para a
reducdo de riscos ligados a internacionalizacdo, como também na melhoria das estratégias,
sendo uma fonte de informacao para as empresas que se pretendam internacionalizar. Por fim,
que este estudo possa servir de alavanca para futuros trabalhos de investigagdo no meio

académico.

1.6 Estrutura da Dissertagdo

A presente dissertacdo é assim composta por 5 capitulos. O primeiro capitulo é
composto pela introducéo e o enquadramento da investigacdo. De seguida no segundo capitulo
é realizado o enquadramento do setor da industria do cal¢ado portugués, como também uma
revisao da literatura sobre a internacionalizacéo, a internacionalizagéo do calgado portugués, as
principais empresas, 0 seu enquadramento econdmico e a importancia deste processo para as
empresas portuguesas, assim como ainda as principais variaveis da internacionalizacdo, que
servem como base do presente estudo. O terceiro capitulo é dedicado a analise empirica, onde
é identificada a metodologia adotada, os critérios, realizacao e validacdo do inquérito utilizado,
assim como a amostra inquirida. De seguida sdo apresentados os resultados da analise descritiva
e dos testes estatisticos aplicados aos resultados obtidos nos inquéritos. No capitulo quatro €
realizada a anélise e discussdo dos resultados que foram apresentados nos pontos anteriores.
Por ultimo, no quinto capitulo s&o apresentadas as conclus@es da investigacéo, as limitacbes e

a sugestdo de algumas linhas de investigagédo para futuros projetos de investigacao.
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2. ENQUADRAMENTO DO SETOR E REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 A industria do cal¢ado Portugués

2.1.1 A Industria em Portugal

O setor do calgado tem um papel significativo na balanca comercial portuguesa, sendo
esta considerada uma referéncia na economia nacional. Segundo a Footware cluster da
APICCAPS (2018), a producdo da industria portuguesa do cal¢ado atingiu cerca dos 83 milhdes
de pares de sapatos, e empregam cerca de 47 mil trabalhadores. A industria encontra-se
essencialmente especializada no cal¢ado de couro que representa cerca de 90% do valor das
vendas, sendo maioritariamente o calcado de senhora e de homem. Em conjunto as trés
industrias sendo estas o calcado em couro, componentes e artigos em pele e componentes,
apresentam um volume de negdcios superior a 2,500 milhdes de euros e representam 3,1% do
total da inddstria transformadora portuguesa. Refere-se ainda as exportagdes que em 2017
atingiram cerca de 2 milhdes de euros. De acordo com o Gabinete de estratégia e estudos do
Ministério da Economia relativo ao retrato do setor do calgado em Portugal (2019), em Portugal
no ano de 2017, as empresas na industria do calgcado geraram um valor bruto da producédo em
2,426 milhdes de euros, e o valor acrescentado bruto (VAB) atingiu os 766 milhdes de euros,
relativo as exportaces totais temos 1,974 milhdes de euros, em que o mercado exporta 95% da
producdo de pares de sapatos para 0 mercado externo.

As exportacdes vao essencialmente para a europa pela sua proximidade geografica e
cultural do mercado (APICCAPS, 2018). As empresas maioritariamente funcionam em regime
de outsoursing para empresas estrangeiras, sendo que ainda algumas, mas significativas
possuem marca prépria, em que se apoiam na subcontratacdo para uma melhor rentabilizacéo
(Freire,1999). Referente a concentracdo geografica da industria Portuguesa do calcado, pode-
se referir que existe uma maior concentragdo na regido norte do pais, distribuida por 3 polos,
Felgueiras e Guimardes onde ha uma concentracdo de empresas de maior dimenséo orientadas
para a exportacdo; Sao Jodo da Madeira e Vila Nova de Gaia com empresas de menor dimensao;
e Benedita para o calgado de seguranca e profissional (Cardeal, 2010).

O ano de 2017, teve um clima econdémico favoravel a atividade economica do cluster
do calgado, com uma taxa de crescimento do PIB a nivel mundial de 3,8%.

De acordo com a classificacdo das atividades economicas (CAE Rev. 3, INE), a industria do

calcado inclui:



e Fabricacdo de calcado (CAE 15201), que “compreende a fabricagdo de calgado em
diferentes matérias (couro, borracha, plastico, téxteis, madeira, etc.), para todos os fins
e qualquer que seja o processo de produgdo [...]. Inclui servicos de acabamento de
calgado”;

e Fabricagdo de componentes para calgado (CAE 15202), a qual “compreende a fabricagao
de partes ou componentes para cal¢ado (solas, partes superiores de calcado, palmilhas,

tacoes, saltos, contrafortes, biqueiras, etc.) em couro”.

Segundo a edicdo World Footware Yearbook elaborado pela APICCAPS (2019), Portugal
assumiu a 202 posicdo do ‘top” 20 dos maiores produtores do setor a nivel mundial, onde da
Europa apenas constam a Italia e Espanha, surge ainda como 192 maior exportador mundial de
calgado, tendo destaque em 62 posicdo como exportador no segmento a prova de agua e em 102

no maior segmento do calgado em couro.

De acordo com os dados do INE, em 2015 o subsetor do calgado englobava 2,781 empresas
das quais 2,364 relacionadas a fabricacdo do calgado, com um crescimento de 2% relativamente

ao ano de 2014, e com uma percentagem de 4% do total da indudstria transformadora.

B Fabeicacho de calcado

% Fabricagho de componentes
para cakado

Figura 1.Subsetor do calcado | Distribuicdo nimero de empresas por CAE| % | 2015
Fonte: Direcdo Geral das atividades econdmicas 2017
De entre os milhares de pares de calcado que sdo produzidos anualmente, pode-se
observar dois grupos relativamente ao tipo de cal¢ado sendo o cal¢ado em couro, e outros tipos.
O calgado em couro divide-se em calgado de senhora, calcado de homem, cal¢ado de crianca,
unissexo, calcado para seguranca, calgado para desporto e outro calgado em couro. Assim o
outro tipo de calgado em couro divide-se em calgado téxtil, impermeéavel, outro calgcado em
plastico e por fim calgado em outros materiais. Pode-se retirar através da monografia estatistica

da APICCAPS (2018), que o calgado que se distingue dos demais é o calgado em couro com



90% do valor das vendas, sendo predominante o calcado de senhora com 44% do total das
vendas, seguindo-se o cal¢cado de homem.

No ultimo ano, segundo a APICCAPS (2018), a producdo da industria do calcado
portugués continuou a crescer tendo atingido cerca de 83 milhdes de pares sendo 34% superior
ao valor registado em 2010. Relativamente ao consumo de calgado em Portugal, no ano 2017
aumentou pelo quarto ano consecutivo ultrapassando os 57 milhdes de pares. Os tipos de
calcado mais importados sdo o calcado de plastico e em matérias téxteis sendo responsaveis

mais de dois tercos do consumo nacional.

Tabela 1-Industria Portuguesa do calcado- dados gerais 2017

Production Exports mporcis Consumption
Produgio Exporiagdes Imporiagtes Comum.o
Thousand Pairs | Milhares de Pares
11 | Cafcado de Senhora 30 726 28 703 2738 4761
Caigaco de Homam 23532 [ 21 958 [ 1803 3387
Calgado de Crianga 5513 5181 1107 1439
Calgaco Unisexo 2 082 [ 2012 1520 1581
- e —_— —_— —s ——
Calgado de Segurancs 1013 t D45 1034 1002
Calgado de Desporto 838 556 743 725
Qutra Calgado em Couro 1259 1 202 642 £a8
totad Leather Foolwaar | Subotal Caigado em Couro 64 663 60 667 9588 13584
Caigaco ém Téxmw 4194 5869 22025 20 399
Calgado Impermedvel 5080 . S0 l ars o644
(lu‘.'r; C:‘-‘(Jf‘]; un; f;!.;zlfn G"' | 9 3’9; ?',"!:"Q' l‘S’ 928
Caicado em outros matenais 2228 2180 3529 3577
Totn B2 945 83 082 57 569 57432

Fonte: Monografia estatistica APICCAPS, 2018

Com uma evolugdo positiva no consumo interno, a industria do calcado portugués
encontra-se orientada para 0s mercados internacionais, tendo atingindo no ano de 2017, 1,960
milhGes de euros em exportacbes de calcado, com um crescimento de 59% desde 2009,

representando 3,6% das exportacdes portuguesas (APICCAPS, 2018).

Segundo a APICCAPS (2018), o ano de 2017 foi marcado por um clima econémico
favoravel a atividade do cluster do calgado com taxas de crescimento do produto interno bruto
(PIB) superiores, comparado com as do ano anterior em Portugal como também de outros
mercados internacionais. No ano de 2017, a taxa de crescimento do PIB a nivel mundial foi de
3,8%.



Pode-se observar uma taxa de crescimento na generalidade dos paises, tendo sido mais
significativas nas economias asiaticas e europeias (6,5% e 5,8% respetivamente), e mais
reduzidas na América Latina e caraibas com uma media de 1,3%. Referente a zona euro teve
um crescimento de 2,3% destacando-se Espanha (3,1%), Holanda (3,1%) e Alemanha (2,5%).
A economia portuguesa teve um crescimento de 2,7% com um reforgo do investimento e das

exportacdes, como também o aumento do consumo final das familias residentes.

Mundo

Zona Euro

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Figura 2- Taxa de Crescimento real anual do PIB 2008-2020
Fonte: APICCAPS 2018

2.1.2 O setor da Industria do calgado portugués

O processo de expanséo do setor nacional do calgcado aconteceu gradualmente a partir
dos anos 70, na primeira fase de integracdo de Portugal no espaco econémico europeu. Nesta
fase, a industria do calgcado portugués estava orientava para a producdo a precos baixos, e com
a Otima localizacdo geogréafica levaram a que fossem escolhidos pelas empresas de marcas
internacionais, para a producdo subcontratada aos fabricantes de cal¢ado portugués (DGAE,
2017).

A globalizacdo veio alterar o modo como as empresas concorrem. A liberalizacdo do
comeércio internacional com acesso facilitado ao mercado veio permitir a deslocalizacdo das
empresas, sobretudo para a Asia que no final da década de 80 detinha mais de metade da
producdo mundial do cal¢ado, com fatores produtivos mais competitivos quando comparado
com Portugal (DGAE, 2017).



Segundo a Direc¢do geral das atividades econdmicas (DGAE, 2017), a entrada da China
em 2001 na organizacdo mundial do comércio (OMC) veio agravar o desequilibrio comercial
europeu que afetou negativamente as empresas nacionais. Depois de uma fase de crescimento
até a década de noventa, 0 emprego no setor diminuiu devido a diminuicdo do nimero de
empresas tendo tido consequéncias na producéo e exportagdes.

A crise econdmica que se fez sentir no ano 2009, afetou todos os setores da economia
europeia e a industria do calcado nédo foi excecdo. No entanto a industria do cal¢ado portugués
teve um bom desempenho tendo sido capazes de responder adequadamente apostando nos
mercados internacionais como também no marketing internacional, com a participacdo em
feiras internacionais, e a comercializa¢do dos seus produtos no mercado externo levaram assim
a obter um maior conhecimento relativamente a atuacdo nesses mercados (DGAE, 2017).

A industria nacional do calcado portugués mostrou-se competitiva com a criacdo de
colegdes e marcas proprias que teve visibilidade no mercado externo tendo ficado associado a
moda, criatividade e ao design. O desenvolvimento do setor tem por base ainda as campanhas

promocionais, do marketing bem como planos estratégicos.

2.1.3 As principais empresas da industria do cal¢ado portugués

De acordo com o estudo Facts & Numbers da APICCAPS (2019), as empresas
portuguesas produtoras de calgado no ano de 2018 empregam cerca de 40,000 pessoas em cerca
de 1,500 empresas. Relativamente em componentes em couro empregava 7,000 pessoas em
outras 389 empresas.

As empresas que se dedicam a fabricacdo do cal¢ado encontram-se localizadas em torno
de dois polos um mais a norte sendo este constituido por Felgueiras, Guimaraes e alguns
concelhos limitrofes estendendo-se até Barcelos; outro polo a sul do rio Douro constituido pelos
concelhos de Oliveira de azeméis, Feira e Sdo Jodo da Madeira. Temos ainda algumas principais
infraestruturas do setor como o centro tecnoldgico do Calcado Portugués e a Academia do
Design e Calgado (CFPIC) que estdo presentes nos respetivos polos. O concelho de Felgueiras,
assume-se relevante em termos de emprego com 37,1% da mao de obra da industria do cal¢cado
e 32% de componentes em 2016. Os concelhos de Felgueiras e Guimaraes sao responsaveis por
cerca de 47,2% do emprego da industria do cal¢ado e ainda Feira, Oliveira de Azemeis e S&o
Jodo da Madeira com 27,7%, (APICCAPS, 2018). Relativamente a industria de componentes

tendo maior concentracdo no polo sul do Douro caracterizado por Oliveira de Azemeéis, Feira e
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S&o Jodo da Madeira e Vila Nova de Gaia com 43,7% do emprego com o concelho de Felgueiras
(APICCAPS, 2018).

..'

Figura 3- Distribuicdo das empresas da inddstria do calgado em Portugal
Fonte: Portuguese shoes, Facts & numbers (2019)

Figura 4-Emprego do cluster do calgado 2007-2017
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Fonte: Monografia estatistica, cluster do calgcado, APICCAPS (2018)

Como se pode observar na tabela 2, relativamente a producdo do calgado portuguesa
referente ao ano de 2017, foram produzidos cerca de 83 milhdes de pares de sapatos, sendo o
couro a matéria-prima preferencial. O cal¢ado de senhora é o que representa a maior parte da
produgéo do setor com um prego médio de 29€, supera assim 0s 30 milhares de pares, seguindo-
se 0 calcado de homem com a producdo de 23 milhares de pares a um preco médio proximo do
calcado de senhora. E ainda de destacar o calgado de desporto que apesar da sua producao baixa

apresenta um valor médio de 42€ estando acima da média do calgado de couro 28,6€.
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Tabela 2-Producéo do calcado portugués 2017

™housand pairs Trowsand [

pa hverage |
Milhares de pares Mitharos de Ewos Prego mecio
rice (Ewas) | Prego Médo (Euros)

Cakkndo de Senhoes 30 728 37.04 % B804 444 43535 20

Caigado de Homom 23532 2837 % 877230 . ) 2878

Caigada da Crange 5513 | 885 140 631 E84 2551

Culgado Urigsan Q082 2N 54 % >

Cakado de Segurmmga 1013 I 122 % k3] .80

Calgado de Despano 538 [ Q.65 % 2Z2en A 204

Ouro Cagato em Oouro 1259 1.582% 34782 160 % 27683

lub-total Lesther Footws Sub-total Calgedo e Couro 64683 1798 1848798 nws 28,59
oemTan | Tawa|  seas|  aamo| 2w 8|

Cakgncto Impwimedvel 5 000 CRTEN ‘ a7 486 . 162 .30

Outro Calgaas wn Miatoco srn (RT3 raaamn 3,97 % 10,88

Calgaado em cutros matoriae 2228 | 200" a5 352 [ 2.26 " P0.03

82945 100,00 % 2064831 100,00 % 477

Fonte: Monografia estatistica, cluster do calgado, APICCAPS (2018)

Segundo a APICCAPS (2017), as empresas de maior dimensédo apesar de ser reduzido

Lda. e ARA shoes portuguesa, unipessoal.

Tabela 3- Principais empresas de calcado 2020
VOLUME DE NEGOCIOS (milhdes USD)

ECCO'Let {(Portugal) - Fabrica de Sapatos, Lda

Gabor Portugal - Industria de Calgado, Lda

Soprope - Qrganizagdes de Calgado, S.A 99.2
M. Neves & B. Neves, Lda 433
ARA Shoes Portuguesa, Unipessoal 40.7

Fonte: Panorama estatistico, APICCAPS, 2020

em termos de empresas S0 as que assumem ser superiores em termos de emprego. Segundo o
panorama estatistico da APICCAPS (2020), temos como cinco principais empresas do setor do

calcado em Portugal as empresas Ecco’Let, Gabor Portugal, Sopropé, M. Neves & B. Neves,

TRABALHADORES

1 172
| 466
745
383

420

Ainda assim, a criacdo e o desenvolvimento de marcas proprias com investimento no
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mercado externo tém vindo a possibilitar a conquista de novos clientes nos mercados externos.
A comercializagdo dos produtos nacionais nos mercados internacionais é realizada através de
marcas em inglés como a Fly London, Lemon Jelly, Eject, Sofwavesm, Dkode Chibs, e ainda
em portugués pelo Luis Onofre e Carlos Santos nos segmentos de luxo (DGAE, 2017).

De acordo com a AICEP (2018), as maiores empresas exportadora de calgcado em 2016 foram:
ACO- Féabrica de Calgado, SA; Ara Soes Portuguesa, Unipessoal, Lda; Carité-Calcados, Lda;



Claudifel-Industria de Calcado, Lda; Ecco’let Portugal-Fabrica de sapatos, Lda; Fortunato
O.Frederico & Cia, Lda; Gabor Prtugal-Inddstria de cal¢ado,Lda; Jefar-Industria de Calcado,
Lda; Pedro Almeida Sociedade Unipessoal, Lda e por fim Rodiro-Fabrica de Calcado, Lda.

2.2 A Internacionalizacdo da industria do cal¢cado portugués

2.2.1 A Internacionalizacdo das empresas portuguesas

Foi nomeadamente nas Ultimas décadas do séc. XX que surgiu uma nova ordem na
economia mundial, derivado pela globalizacdo dos mercados como também pela difusdo das
tecnologias de informacdo e comunicacao (Piscitello & Sgobbi, 2003), que pode ser observada
pela alteracdo das politicas, das sociedades e culturas, como também pelos paradigmas
econdmicos, que por sua vez nos trouxe novos problemas como também novas oportunidades
para 0s negdcios. Com a globalizacdo, torna-se essencial que as empresas se tornem mais
competitivas. Uma vez que as empresas se encontram em crescimento e que objetivam essa
trajetdria, sO sera possivel quando as mesmas equacionem 0 Seu percurso internacional. A
internacionalizacdo das empresas € assim definida segundo Jones e Coviello (2005), como um
processo comportamental sendo adotada como estratégia com o objetivo de criagdo e troca de
valor através da exploracéo de oportunidades no mercado internacional.

Foi a partir dos anos 70, que o setor nacional do calgcado comecou 0 seu processo de
expansdo gradual, com uma industria orientada para a producdo em massa € a baixo custo, e no
caso das exportacdes de calcado eram subcontratadas aos fabricantes portugueses por empresas
internacionais. Com a liberacdo do comércio internacional com acesso facilitado a um grande
mercado veio permitir a deslocacdo das empresas.

De acordo com o gabinete de estratégia e estudos do Ministério da Economia (GEE,
2020), as exportacdes portuguesas de calcado a década de 80, foram crescentes tendo atingido
1,7 mil milhdes de euros em 2001, tendo vindo a decrescer desde entdo mantendo-se nos 1,3

mil milhdes de euros entre 2005 e 2009.
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Figura 5- Evolucdo anual das exportacgdes portuguesas de calcado 2000 a 2019
(milhdes de euros)
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Fonte: Tema Econémico, GEE (2020)

Apds o ano de 2009, observa-se uma evolucdo das exportacdes atingindo os 2 mil
milhdes de euros no ano 2017, tendo decrescido para os 1,8 mil milhdes de euros em 2019.
Face a exportagdo mundial de calcado entre 2014 e 2019 segundo a tabela 4 temos como
principais exportadores de calgcado a China com 33,2% das exportacGes e o Viethame com
16,5% em conjunto tém cerca de metade da exportacdo mundial. Portugal representa na lista
1,3% das exportagdes no ano 2019. No total dos principais paises exportadores de calgado
representam em conjunto 90,5% da exportacdo mundial do cal¢cado em 2019.

Tabela 4- Evolugdo das quotas mundiais dos principais paises exportadores de cal¢ado (%)
(2014 a 2019)

2014 | 2015 | 2018 l 017 [ o8 | a01e
China |1} as a1 39,0 s lag 352
Vietname 16 83 10,3 ws 115 165
Italin 87 79 8.2 81 85 80
Alemanha 41 s 4.5 54 52 59
Belgpca 39 41 45 as a9 43
Franga 3 ) 5 27 ra 29
Indonésia 29 14 35 5 5 29
Paises Bairos L6 5 .7 27 29 .7
Expanha 26 22 23 23 23 21
India 21 21 21 20 20 15
Reino Unido 15 7 1.7 16 16 156
Folanmia o7 o8 03 11 14 15
Portugal 18 16 L7 16 Ly 13
EUA 10 il 10 10 L1 11
Roménia 13 18 § 11 11 L1 09
Camboga 03 05 06 06 07 08
Bangladesh o0 05 07 07 0.7 0.7
Austria 07 o7 06 06 07 07
Brasil 09 oB 09 03 0z 0,7
Esloviguia 10 09 08 o8 08 0.7
Peso no Total >> B89 0.2 898 883 885 05
For memavia:
[ #toaseine 18 16 17 16 16 13

[1] Incluindo Hong-Kong e Macau.

Fonte: Tema Econdmico, GEE (2020)

Segundo o panorama estatistico referente as exportacdes mundiais de cal¢ado estdo

fortemente concentradas na Asia e na Europa com uma quota conjunta de 97,6% em volume e
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97% em valor no ano de 2019, a Asia encontra-se assim como lider no mercado internacional
do calgado (APICCAPS, 2020).

Segundo o panorama estatistico da APICCAPS (2020), Portugal teve lugar na lista dos
10 principais exportadores por tipo de produto nomeadamente no calcado impermeavel
ocupando o 6° lugar com 2,6% em valor e 2,4% em volume das exportagdes mundiais. No
calcado em couro Portugal ocupa a 102 posicdo representa 2,4% em volume das exportacoes

mundiais e em termos de valor 3,1%.

Tabela 5- Top 10 de Paises Exportadores de Calgado Impermeavel (HS 6401 2019) 2019

Fonte: Panorama estatistico, APICCAPS (2020)

Tabela 6- Top 10 de Paises Exportadores de Cal¢ado de Couro (HS 6403) 2019

PORTUGAL Al ALY o PR LY

Fonte: Panorama estatistico, APICCAPS (2020)

A evolugéo do preco médio de exportagdo mundial reflete alteragdes devido as
diferentes tendéncias de valor e quantidade. O preco médio de exportacdo por continente varia
entre 0s 6,93 dblares para a Asia e 0s 28,03 délares para a Oceénia. Através da figura 7 observa-
se a alternancia pelos valores mais elevados entre a Oceania e a Europa, e com a Africa e a Asia

pela disputa de valores mais baixos, temos uma subida de valores para a América do Norte, e
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por ultimo a América do Sul tem vindo a diminuir o valor desde 2010 mantendo-se mesmo

assim acima do valor da Asia.

Figura 6-Preco médio Mundial de exportacao por continente (2010-2019)
Fonte: Panorama estatistico, APICCAPS (2020)

A APICCAPS todos os anos publica “the World Footwear Yearbook”, devido a situagéo
pandémica que o mundo atravessa 0 COVID-19, analisaram o primeiro semestre de 2020 a data
de setembro, apesar de ndo possuirem os dados de todo o comércio a data, j& representam mais
de 90% de todo o comércio de cal¢ado, deste modo podemos observar o impacto da pandemia
nas exportacdes de calcado, referente ao primeiro semestre de 2020 a exportacdo de calgado
mundial caiu 31,1% relativamente ao ano anterior. A exportacdo de calgado portugués caiu
22,4% no primeiro semestre de 2020. Nos principais mercados de exportacdo portugués as
exportacOes entre 2019 e 2020 cairam nomeadamente Franca (-21,7%), Alemanha (-15,6%),
Paises Baixos (-21,1%), Espanha (-30,4%) e Dinamarca (-15,4%) (APICCAPS, 2020).
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Figura 7-Exportac¢do de Calgcado, 2016-2020 (1° Semestre)
Fonte: International Footwear Trade, APICCAPS (2020)
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Segundo a International Footwear Trade da APICCAPS (2020), as exportacdes
mundiais de cal¢ado cairam no primeiro semestre de 2020. A industria exportadora de calgado
portugués ja sente as consequéncias da pandemia vigente, que teve um declinio das

exportacdes em 22,4% (Portuguese Shoes, 2020).

2.2.2 Principais mercados de exportacdo do calcado portugués

De acordo com o GEE (2020), entre 2017 e 2019 os principais destinos das exportacdes
de calcado portuguesas como podemos observar na tabela 7, temos a Franga (22%), Alemanha
(18%), Paises baixos (14%), Espanha (9%), e o Reino Unido (6%).

Tabela 7- Principais mercados de destino do calgado em 2019 Peso de cada destinatario no total (%)
referentes a (2017-2019 e Janeiro-Maio 2019-2020)

' [ { laneiro-Maio
Paises 2017 2018 2019 —
2013 | 2020
|
| [ 21,0 20,7 216 218 23
| | 19,1 18,5 180 18,7 19,6
| ¢ | 14,0 138 136 13,6 133
| [ 9,0 95 9,1 93 84
| | 5,2 6,3 6.2 6,0 54
| | 53 53 49 49 5.1
| [ 16 16 47 39 42
| | 2,8 28 2,7 2.7 25
| | 2.4 24 2,2 19 22
| | 2,0 21 2.1 1,9 2,2
| Canada | 1.4 16 15 1,2 0,9
| China 0,7 1.2 14 1,5 1,0
| roltnia 0,8 10 1,2 10 14
| Russia | 16 14 1.0 0.8 1.1
| Suka | 0.8 08 08 1.0 0,7
% do Total >> 90,6 91,0 91,1 90,1 90,9

Fonte: GEE (2020)

2.2.3 Entidades publicas e privadas de apoio a internacionalizac¢do do calcado portugués

Em Portugal existem entidades que visam apoiar as empresas portuguesas no Sseu
processo de internacionaliza¢do, como é o caso do Centro tecnoldgico do calcado de Portugal
(CTCP), uma organizacao sem fins lucrativos fundada pela APICCAPS e dois Institutos do
Ministério da Economia sendo o IAPMEI e o INETI com vista promover a formacéo técnica e
tecnoldgica dos recursos humanos, apoiar tecnologicamente as empresas do cluster do calgado,
preparar informacdes técnicas, realizacdo e dinamizacdo de trabalhos de investigacdo como
ainda promover a qualidade dos produtos e processos industriais, a partir do laboratério de
controlo da qualidade que auxilia as empresas no controlo da qualidade do calgado, e
monitorizagcdo das suas matérias primas, componentes, produtos acabados e pProcessos

industriais, dispde de dois laboratdrios um na sede em S&o Jodo da Madeira e outro em
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Felgueiras, promove a competitividade pela diferenciagéo e inovacdo dos materiais, processos
e produtos.

De entre as areas temos (i) certificacdo do produto e normalizacéo, (ii) laboratorio, (iii)
investigacdo e desenvolvimento tecnoldgico, (iV) Gestdo industrial, (v) projetos de
investimento, (Vi) estratégia, marketing e internacionalizacéo, (vii) propriedade industrial, (Viii)
formagéo e qualificagéo, (ix) seguranca no trabalho e ambiente, (x) informagéo e comunicagéo,
e (xi) design, multimédia e software (DGAE, 2017).

Temos ainda a associacdo Portuguesa dos Industriais de cal¢cado, componentes, artigos
de pele e seus sucedaneos (APICCAPS), fundada em 1975, situada no Porto que representa os
setores da industria do calgado, dos componentes de calgado, dos artigos de pele e ainda a
industria do comércio de equipamento para 0s respetivos setores. Esta tem desenvolvido ao
longo dos anos uma intensa atividade de apoio a internacionalizacdo, com a participacdo em
feiras e exposi¢Bes internacionais, consultadoria, assessorias de comunicacdo em VAarios
mercados, reforcar e qualificar a comunicacdo empresarial, e ainda agGes de promocéo
internacional.

A APICCAPS ao longo dos anos tem desenvolvido um programa designado valorizacédo
da oferta que tem como objetivo complementar 0s apoios as empresas para a
internacionalizagdo. Esta apresentou no ambito do Portugal 2020 uma nova candidatura
aprovada (2019/2020), com o objetivo de dar continuidade as ac¢Ges de valorizacdo da oferta,
sendo possivel as empresas enquadrarem investimentos com catalogos, campanhas de
marketing digital, criacdo de websites, planos de comunicacdo, registo de marcas, fotografia,
plataformas de venda online entre outros (APICCAPS, 2019-2020). A comunicacdo das
empresas é indispensavel para o seu sucesso no mercado internacional e para isso a APICCAPS,
no seu plano estratégico promove a imagem coletiva do calgcado portugués através de veiculos
como associacdes a grandes eventos de moda, editoriais de moda, associacdo a figuras publicas
de prestigio internacional, a Portuguese Shoes TV online, e ainda a presenca nas redes sociais,
com vista a criar condi¢fes favoraveis para que as empresas possam elevar a sua atividade
internacionalmente com iniciativas de internacionalizavam ficando assim mais préximos do seu
publico. A presenca de empresas nas feiras internacionais € essencial para a sua promocao,
contudo estas podem ndo ser suficientes para a penetracdo em certos mercados assim sendo €
necessario promover acdes de grande intensidade em mercados com bom potencial, a prospecédo
de novos mercados como também a constituicdo de redes de apoio no mercado externo
(APICCAPS, 2020).
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2.3 Revisdo Teorica da Internacionalizacao

Face a globalizacdo econOmica, uma das estratégias que se manifestou ser mais
Importante a potenciar o crescimento das empresas foi a internacionalizagéo (Luo et al., 2005;
Sapienza et al., 2006). No entanto, 0 sucesso de um produto no pais de origem ndo garante que
o tenha no mercado internacional (Bianchi & Ostale, 2006; Peng, 2009), como também uma
estratégia no mercado interno também ndo € garantida a sua eficacia no mercado externo. Este
é um processo complexo e dindmico derivado da disperséo geogréfica dos mercados (Johanson
& Wiedershein- Paul, 1975) como distancia geogréfica e psiquica.

A Internacionalizacdo reflete assim o interesse para as empresas nos beneficios e das
oportunidades que o mercado externo lhes proporciona (Alvarez & Merino, 2010). Sendo a
internacionalizacdo uma tematica pertinente para as empresas, para se perceber as principais
teméaticas da mesma, serd realizada uma revisdo da literatura sobre o processo de

internacionalizacao.

2.3.1 Enquadramento Tedrico da Internacionalizagdo

A dindmica crescente dos mercados a nivel global, leva a que as empresas necessitem
de se adaptar as constantes mudancas que se fazem sentir, para que estas consigam responder
de forma rapida e flexivel as exigéncias do mercado. Torna-se imprescindivel que as empresas
adotem estratégias de gestdo que as facam diversificar através de vantagens competitivas.

O interesse pela economia internacional ja vem de ha muito tempo, durante o século
XVIII e XIX o comércio internacional teve um crescimento no qual teve peso no investimento
estrangeiro atingindo montantes significativos. No entanto nos ultimos anos temos observado
a dimensdo e as caracteristicas que a internacionalizacdo obteve o que faz com que seja
importante renovar os conhecimentos do mesmo.

Segundo Mathews (2002), o processo de internacionalizacdo deriva de uma participacao
gradual das empresas nos mercados internacionais para que seja atingido o progresso que
pretendem, este vai de encontro do autor Welford & Prescott (1994), que referem a
internacionalizacdo como uma estratégia para o crescimento das empresas. No entanto Calof &
Beamish (1995), referem esta como sendo um processo de adaptacdo das operagdes da empresa,
como a estratégia, e 0s Seus recursos aos ambientes internacionais. Para Ferreira el al., (2011)

as empresas tém a necessidade de levar a sua atividade além-fronteiras, procurando assim
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alargar a sua atuacdo ao nivel dos mercados como também da gestao da producéo, beneficiando
assim de economias de escala, aumento do seu poder de mercado e ainda a melhoria da

competitividade.

2.3.3 Modelo Tedrico Baseado nos Recursos da Empresa

Em mercados cada vez mais competitivos as empresas enfrentam varios desafios que as
obriga a tomarem decisGes estratégicas com vista a criagdo de vantagem competitiva e a
melhores desempenhos, € por isso essencial que as empresas consigam identificar as suas
atividades principais com o objetivo de se focarem nos recursos necessarios para o seu bom
desempenho (Simon et al., 2008). Entramos assim na teoria baseada dos recursos como uma
forma de olhar para dentro da empresa e explorar 0s seus recursos com vista a uma maior
competitividade. Foi a partir dos anos 50 que surgiram alicerces para esta teoria, o estudo de
Penrose (1959), refere que uma empresa possui um conjunto de recursos que conduzem a
vantagem competitiva. Os recursos e as capacidades da empresa sdo fundamentais para as
competéncias organizacionais. Refere ainda que no processo de producdo para além dos
recursos, os servicos também sdo significativos devido a que ao combinar recursos, estes
formam novos servigos.

Os recursos sao assim os ativos tangiveis e intangiveis a que as empresas recorrem para
o desenvolvimento da sua estratégia (Ray, Barney, & Muhanna, 2004), como as capacidades,
processos organizacionais, atributos, informacgédo, conhecimento que séo controlados pela
empresa (Barney, 1991). Os recursos como o know-how dos colaboradores e a reputacdo da
empresa com relevancia para o trabalho em equipa era defendido como recursos inimitaveis
para Chamberlin (1993).

No entanto, foram varias as criticas apresentadas ao modelo de Barney (1991), por ser
um modelo estatico como também ndo explica como os recursos sendo estes valiosos, raros,
dificeis de imitar e insubstituiveis, se podem tornar numa vantagem competitiva (Priem &
Butler, 2001). Desde modo, foi elaborado um modelo aperfeigoado, que introduz uma
abordagem para perceber como se pode transformar recursos em vantagem competitiva (Peteraf
& Barney, 2003), visto que os recursos VRIN (valiosos, raros, insubstituiveis e ndo imitaveis),
geridos por pessoas incapazes de avaliar o beneficio dos mesmos e de os aproveitar para seu
beneficio acabam de ser pouco uteis para as empresas (Katkalo, Pitelis, & Teece, 2010). E neste
sentido que surge uma aproximacao a teoria baseada nos recursos, sendo este 0 modelo das
capacidades dinamicas (Teece et al., 1997), adequado para mercados ndo estaticos, mas sim
com uma vertente mais dinamica (Barreto, 2010; Eisenhardt & Martim, 2000), em que a
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estratégia e a sua adequacdo sdo essenciais para a criacdo de vantagem competitiva. Em
contexto dos mercados dinamicos a vantagem competitiva encontra-se mais do lado das
capacidades do que dos recursos devido ao facto de que o valor dos recursos em contexto de
mercados dinamicos tende a se depreciar (Collins & Montgory, 2008). Deste modo as empresas
combinam 0s seus recursos com o conhecimento interno com vista a atingir os objetivos
estratégicos da empresa (Vorhies, Morgan, & Autry, 2009).

Barney (1991), teve um contributo fundamental na visdo tedrica na internacionalizacao,
este refere que as empresas que possuam e conseguem explorar 0s seus recursos e capacidades
valiosos e raros, dificeis de imitar conseguem atingir a vantagem competitiva e
consecutivamente um melhor desempenho quando consigam explorar as oportunidades e
neutralizar as ameacas. Quando estas implementam uma estratégia de valor acrescentado que
ndo é executada por mais nenhuma empresa, e quando os beneficios da vantagem ndo possam
ser imitados temos uma vantagem competitiva sustentada, sendo este descrito na sequéncia da
visdo da vantagem competitiva anteriormente descrita por Porter (1985), em que analisa a
competitividade baseado em fatores de producdo, infraestruturas, necessidades dos
consumidores, fatores de suporte e ainda os fatores de concorréncia, assim o sucesso depende
da forma como as empresas se organizam e pela forma como competem a nivel global.

O foco é assim colocado nos recursos da empresa bem como na forma como esta
adquire, organiza e gere estes recursos. Os recursos sao assim agrupados em recursos fisicos
sendo estes a tecnologia, o fabrico, equipamento, matérias-primas, infraestruturas; os recursos
financeiros; e os recursos de capital humano como as competéncias, experiéncia profissional.
Este modelo refere que a expansdo para o mercado internacional pode ocorrer quando as
empresas possuam recursos suficientes que os permitam superar os custos que advém do inicio

das suas atividades no mercado externo.

2.3.4 Modelo de Internacionalizagdo baseado nos Custos de Transac¢ao

A teoria dos custos de transacdo (TCT), tem origem nos estudos da década de 1930 e
1960 pelos autores, Maranho et al., (2013) bem como por Commons (1931), Coase (1937) e
Williamson (1981, 1985, 1989, 1991).
Como ponto de partida para 0 modelo, estd no foco das relagdes entre os agentes econdémicos,
a atividade produtiva das empresas, envolve uma diversidade de interacfes entre 0s agentes ao
longo do tempo construidas através de contratos como elemento-chave para a organizacdo
economica regularizando as interagcdes entre 0s agentes.
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Esta teoria, tem como foco os custos de transacdo como também na internacionalizagdo das
atividades, esta refere que as estruturas de gestdo devem se encontrar alinhadas as transacGes
para a reducao dos custos associados a transacao (Williamson, 1994).

S&0o dois 0s pressupostos comportamentais que sustentam esta teoria sendo estas: (i) a
racionalidade limitada dos agentes econdmicos, que tendem maximizar a satisfacdo e o lucro
que adota a melhor decisdo pela falta de conhecimento; e (ii) 0 oportunismo presente nas agoes
dos agentes economicos, que pela manipulacédo de assimetrias de informacéo da abertura para
acOes oportunistas pela informacéo privilegiada dos agentes e a sua utilizacdo para beneficio
proprio visando a apropriacdo de fluxos de lucro (Saes, 2009). Consequentemente, existe a
necessidade de a¢Oes de monitoramento ou a incluséo de salvaguardas contratuais como modo
de restringir assim informac0es distorcidas (Zylbersztajn, 1995), as partes podem implementar
mecanismos de controlo com o objetivo de aumentar a percecdo de correcao e a equidade na
negociagao, com vista ao controlo e & realizacdo de negdcios seguros e transparentes com custo
mais baixo.

Esta teoria refere que a empresa ira internalizar todas as atividades que puder realizar a
um custo mais baixo e terceirizar a fornecedores externos que apresentem custos
comparativamente mais baixos refletindo a escolha da estrutura mais vantajosa sendo a que ira
minimizar os custos de transacao. Esta teoria visa compreender as transagdes econémicas e as
suas vantagens e entender pelo qual algumas empresas decidem atuar no mercado externo com
uma estrutura produtiva, ou se por outro lado optam pela terceirizacdo (Andersen et al., 2014;
Hollensen, 2011), os custos serdo analisados para ter uma nocao se a empresa devera realizar a
sua atividade internamente ou por outro lado comprar a empresas externas partindo de que
existem custos de transacao além dos custos de producdo (Williamson, 1981), estando assim
focada nos custos de transa¢@es no mercado e nos mecanismos com vista a reducdo dos mesmos
(Coase, 1937; Williamson, 1991). O foco da utilizacdo deste modelo é a minimizacéo dos custos

pelo que a empresa ird optar por contratos que reduzam os custos totais.

2.3.5 O Modelo da Escola Nordica de Uppsala

O modelo de internacionalizacdo de Uppsala, proposto pelos investigadores da escola
Nordica de Uppsala, Suécia, foca-se nos processos de internacionalizagdo das empresas atraves
de um modelo de decisdo acerca dos mercados como também a altura de se internacionalizar
(Johanson & Vahlne, 1977).
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De acordo com Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), referem que as empresas equacionam a
sua internacionalizacdo de uma forma gradual e deste modo evitar grandes investimentos
iniciais. Das conclusbes retiradas do seu estudo, o0s principais obstaculos para a
internacionalizacao das empresas sdo a auséncia de conhecimento e de recursos que podem ser
resolvidos com o conhecimento sobre mercados e operacGes no estrangeiro. Deste modo, este
modelo refere que a internacionalizagdo segue um padrdo gradual de crescimento, em que as
empresas adquirem conhecimento e assim aumentam o seu envolvimento no mercado, com o
aumento de recursos como também estabelecem canais de informacéo.

De acordo com Johanson & Vahlne (1977), as empresas com vista a sua
internacionalizacdo escolhem mercados cuja distancia psiquica é mais reduzida, ou seja,
escolhnem mercados semelhantes ao seu mercado doméstico, evoluindo posteriormente para
mercados mais distantes onde a falta de conhecimento & maior como também o risco de
investimento. Deste modo a interacdo entre a aprendizagem e 0 comprometimento de recursos
ditam o seu processo gradual, que, por conseguinte, vai influenciar a forma como se pretendem
expandir para outros mercados. Este modelo refere assim que as empresas iniciam a sua
internacionalizacdo através de pequenos investimentos em mercados psiquicamente proximos
obtendo conhecimento sobre estes e assim ampliam os investimentos bem como expandem as
operacgdes para mercados mais distantes, este modelo privilegia o aspeto comportamental, o
crescimento gradual pela obtencdo de conhecimento e 0 comprometimento de recursos nos
mercados. Assenta assim em conceitos como a vinculagdo no mercado, as atividades
desenvolvidas e decisdes de vinculacdo que se encontram relacionadas com 0S recursos
destinados ao mercado externo, e a dimenséo do investimento.

O conhecimento do mercado refere-se ao conhecimento do mercado estrangeiro como
ainda das operacdes, como é o caso do marketing, preferéncias dos clientes, conhecimentos dos
mercados de ambiente de negdcio, estrutura de mercado e os padrdes culturais. As atividades
correntes estdo relacionadas com as operacOes atuais da empresa, com o acumular de
experiéncia e a identificacdo de oportunidades no mercado externo. As decisfes de vinculagéo,
estdo relacionadas com a alocagdo de recursos nas operacdes no exterior.

Com a experiéncia no mercado internacional, a distancia psiquica sendo esta um
conjunto de fatores como a linguagem, a cultura, educacgéo, entre as empresas e 0S NOVOS
mercados externos diminui e com isso permite a exploracdo de novas oportunidades em outros

mercados externos com vista a sua progressao.
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De acordo com 0 modelo, as empresas inicialmente realizavam vendas diretas para um
mercado externo, ndo comprometendo 0s seus recursos, numa outra fase, a exportagdo era
realizada por um agente, com o conhecimento adquirido numa outra fase consistia na cria¢éo
de uma subsidiaria no mercado externo seguida pela sua producéo nesse mercado, minimizando
0s custos logisticos e barreiras alfandegarias.

No entanto o modelo de Uppsala apresenta algumas limitagcdes, sendo considerado um
modelo estatico e ignora a dindmica das empresas no seu processo de internacionalizacdo como
também nao explica 0 momento em que se inicia o processo de internacionalizacao, de acordo
com Andersen (1993), o modelo ndo considera a crescente homogeneizacdo das culturas,
padr@es, e o fécil acesso a informacdo derivado da globalizacdo que refutam o conceito de
distdncia psiquica; a uUnica varidvel explicativa baseia-se no conhecimento da empresa.
Anderson (2004) acolhe a perspetiva de Forsgren (1989) em que refere que o modelo apenas €
valido para fases iniciais no processo de internacionalizacdo derivado assim da falta de
conhecimento do mercado e os recursos como limitagcdo. N&o existe prova de que o aumento de
conhecimento derive do comportamento internacional das empresas (Andersen, 1993 citado por
Andersson, 2004). O modelo apresenta 0 processo de internacionalizacdo por estagios, no
entanto este ndo explica a realidade das empresas em que poderé haver casos em que 0 padrao
de internacionalizacédo € diferente (Buckley & Chapman, 1997; Daszkiewicz & Wash, 2014).
As desconsideracdes de aspetos como o produto, a industria, do mercado, da concorréncia bem
como fatores estratégicos que podem afetar o processo de internacionalizacdo (Melin, 1992;
Whitelock, 2002; Gées e Rocha, 2007).

Em resposta as diversas criticas com apoio a evidencias empiricas como o papel
desempenhado pelas redes de relacionamento no processo de internacionaliza¢éo, 0s autores
propuseram ajustes ao modelo tendo incorporado o conceito de redes (Johanson & Vahine,
2009). Deste modo, o processo de internacionalizacdo ndo depende apenas dos recursos que a
empresa detém, como também da influéncia das redes de relagdes nas quais estas se inserem, e
assim obtém conhecimento, na construcdo de confianca e comprometimento, as empresas
passam assim nao s a aprender através da sua propria experiéncia como também da interacdo
com empresas dentro da sua rede (Johanson & Vahlne, 2009). De acordo com 0S mesmos
autores, a obtencdo de conhecimento passa ainda pela capacidade e estratégia na medida em
que as empresas reconhecem as oportunidades, 0 comprometimento € visto como a posicao de
rede em que o relacionamento entre as partes é caracterizado por niveis de conhecimento,

confianca e comprometimento, podendo adotar diversas estratégias durante o processo de
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internacionalizacdo. Mais tarde, Schweizer, Vahlne e Johanson (2010), referem que os esforgos
no fortalecimento da posicdo da empresa dentro da rede de negdcios derivado da vertente
empreendedora como parte integrante na internacionalizacéo, tendo sido assim acrescentado a

vertente empreendedora ao modelo.

2.3.6 Paradigma Eclético ou modelo tedrico de OLI de Dunning
O Paradigma eclético também designado por modelo tedrico de OLI desenvolvida por

Dunning em 1977, tem como objetivo explicar o processo de internacionalizacdo das empresas

com atividade industrial com base na sua produgéo para outros mercados.

De acordo com este paradigma, a competitividade internacional é proveniente ndo sé apenas a

posse de recursos superiores, como também a intencdo e capacidade das empresas se

internacionalizarem devido as vantagens resultantes dessa propriedade (Dunning, 1981). De
acordo com Dunning (2001), justifica a internacionalizacdo da atividade de uma empresa
quando certifica que os mercados externos lhe proporcionam trés tipos de vantagens

(Ownership-Location-Internalization).

e Propriedade (ownership), as vantagens competitivas de propriedade sdo competéncias que
aempresa possui internamente e que se distinguem da concorréncia. Sdo exemplo o controlo
dos ativos tangiveis como a tecnologia, 0s equipamentos, a sua estrutura, como também o0s
ativos intangiveis sendo estes a sua imagem de marca, gestdo, inovacdo, diferenciacao,
sendo vantagens que proporcionam a empresa um maior controlo dos seus recursos no
mercado internacional.

e Localizacdo (location), sdo beneficios que a empresa encontra com a instalacdo da sua
atividade produtiva no mercado externo por advir vantagens superiores a do seu pais como
a mao de obra mais barata, custos de producdo, nivel salarial, incentivos governamentais,
acesso a infraestruturas, custos alfandegarios, matérias-primas, custos de transportes,
dimensdo do mercado, fatores econdmicos e politicos.

e Internalizacdo (Internalization), é a vantagem que a empresa possui através da capacidade
de esta rentabilizar os seus recursos internos em vez de externalizar (licenciar) através de
outras empresas estrangeiras de explorarem essa vantagem, minimizando os custos de
transagcdo, maior controlo, reduz a incerteza, maior retorno financeiro. A vantagem de
internacionalizacdo, baseia-se na abordagem dos custos de transagdo pois caso a sua
internacionalizacao apresentar custos inferiores do que a sua externalizagdo, uma boa opg¢éo

sera o IDE (Dunning 1993, citado por Sandberd, 2012).
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Devido aos custos elevados de producdo no mercado externo e as desvantagens inerentes a
mesma, torna-se essencial identificar as vantagens que ditam como o investimento no
estrangeiro possa ocorrer (Markusen, 1995). De acordo com o tipo de vantagem que a empresa
possua em termos de internacionalizagdo para um mercado externo, é possivel identificar o

melhor modo de penetragdo nesse mercado (Dias, 2007).

Figura 8-Paradigma OLI modo de entrada por tipo de vantagem

Modo de penetracdo

IDE (Investimento Direto) - + l

Exportagao ; ” -

Licenciamento " + »

Fonte: Adaptado de Dunning (1981)

O modelo refere que a empresa deva optar pelo investimento direto (IDE), caso esta
apresente as trés vantagens nomeadamente de propriedade, localiza¢do e internacionalizacéo.
No caso de 0s riscos contratuais no pais de destino forem elevados a empresa explora as suas
vantagens de propriedade, através do investimento direto em vez de licenciar a parceiros
externos. (Andersen et al., 2014). No entanto este modelo apresenta algumas limitacGes, explica
0 processo de internacionalizacdo de grandes empresas que, no entanto, ja possuem processos
de integragdo vertical nos mercados externos, mas nao explica outras formas de cooperacao
empresarial como em pequenas e médias empresas (Abrantes, 1999). E um modelo considerado
redundante na distin¢do das trés vantagens, como também estatico relacionado com as inter-

relacGes.

2.3.7 A Internacionalizagdo em Redes de Contactos

A teoria das redes de contacto deriva do modelo mais recente de Uppsala, dos autores
Johanson & Vahine (2009), em que houve a substituicdo do conceito central do compromisso
do mercado pelo conceito das redes de negdcios. Ao contrario do modelo de Uppsala, o
processo de internacionalizagdo nao depende da anélise de informacgdo, mas sim da construcao

de redes.
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Neste conceito, os mercados sdo como redes de contactos, em que a empresa penetra
em novos mercados atraves da sua rede de contactos com a cooperagdo de outras empresas
locais ao usufruir dos seus conhecimentos e recursos (Johanson & Vahline, 2011). As empresas
ndo possuem 0S recursos necessarios para a sua internacionalizacéo, e dependem assim dos
recursos que outra empresa possui, como fabricantes, distribuidores e fornecedores,
estabelecem deste modo relages estaveis para poder aceder a esses recursos de modo que
existam beneficios matuos (Ojala, 2009). Através da criacdo da rede de contactos, existe um
maior potencial para a vantagem competitiva como também a minimizacéo de custos e riscos,
que, por conseguinte, favorecem as oportunidades para a internacionalizacdo como também
salvaguardam a sua posi¢éo no mercado.

De acordo com Johanson e Mattson (1993, citado por Colaco, 2013), este modelo sugere
a criacdo de redes quer sejam diretas ou indiretas para o aumento do conhecimento sobre 0s
mercados internacionais como também um maior comprometimento com os stakeholders?.
Segundo (Johanson & Mattsson, 1988, citado por Dominguinhos, 2000), derivado destas redes
as empresas podem levar a sua atividade para 0 mercado internacional através da (1) extensdo
internacional nomeadamente através do estabelecimento de redes em outro pais; (2) penetracéo
internacional, onde esta desenvolve redes externas onde detém posicdo; (3) Integracdo
internacional, através de redes que ja existem nos paises. A teoria analisa ainda 0s sistemas
industriais através dos seus atores, das suas atividades como ainda dos recursos.

O processo de internacionalizacdo é mais complexo e menos estruturado como
observado no modelo Uppsala derivado da natureza colaborativa dos modelos de negocio. As
vantagens competitivas ndo apenas dependem dos recursos internos, mas também do
relacionamento com outras empresas.

Esta teoria apresenta algumas limitacfes, como a possibilidade da existéncia de
conflitos de interesse, e ndo explica a internacionalizacdo de empresas que nao possuem redes,
como também néo refere o impacto do modo de entrada no pais (Johanson & Mattsson, 1988;
Ojala, 2009). O modelo ndo explica o carater das relacbes uma vez que possa existir um
ambiente de incerteza e instabilidade, onde se torna dificil de determinar a fiabilidade das

relagbes (Andersen et al., 2014).

2.3.8 Apontamentos Finais sobre Modelos de Internacionalizagéo
O entendimento da explicagéo sobre a internacionalizacdo, tem sofrido evolugéo desde
a década de 60. Apesar das varias defini¢Ges, e dos diversos conceitos € evidente 0 consenso
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relativo aos processos e objetivos da internacionalizagdo. Esta reflete o interesse das empresas
nas oportunidades e nos beneficios que o mercado externo lhe faculta, como estratégia de
crescimento da empresa.

Inicialmente surgem abordagens de perspetiva econémica, em que a empresa opta por
0 modo de entrar no mercado externo ao analisar os custos e riscos associados tendo em conta
0 mercado e 0s Seus recursos para a obtencdo de beneficios como como a teoria baseada em
recursos baseados nos recursos internos das empresas e na vantagem competitiva, temos
também os custos de transacao através de mercados competitivos com a minimizacao dos custos
de transagéo.

Por outro lado, temos a perspetiva comportamental que analisam o processo de
internacionalizacdo como uma sequéncia de etapas com aumento de compromisso de recursos,
e ainda a integracdo da empresa no mercado externo com o acumular de conhecimento
adquirido. Temos assim o modelo de Uppsala com a internacionalizacao pela distancia psiquica
sendo esta uma internacionalizacdo incremental e ainda a teoria das redes através da rede de
contactos da empresa do compromisso.

O paradigma eclético ao contrario dos modelos de internacionalizacdo que se baseiam
nas teorias comportamentais, aqui € assumido que as empresas possuem informacéo perfeita e
completa sobre os mercados sendo este um modelo estatico, afirma a competitividade
internacional ndo s6 pela posse de recursos como também da capacidade de internacionalizacdo
através de vantagens de propriedade.

Nos ultimos anos do século XX devido ao fenémeno da globalizacdo ocorreram grandes
transformacdes que vieram alterar o ambiente de negécios, com mercados mais competitivos,
ao avanco tecnoldgico, que vieram criar novas oportunidades como também ameacas
competitivas nos mercados domésticos. Esta aceleracdo a globalizacdo, veio potenciar a
competicdo na disputa pelo mercado global de empresas de menor porte. Esta veio possibilitar
a criacdo de empresas de alto potencial com a intencdo de se tornarem internacionais as
chamadas Born Global, sendo estas consideradas empresas pequenas ou médias que se
encontram nos mercados internacionais virtualmente desde a sua fundacéo. Este fendmeno veio
assim desafiar as teorias tradicionais da internacionalizacdo, sendo que estas ocorrem
progressivamente e o conhecimento adquirido gradualmente, no entanto as born global sdo
empresas que ndo seguem as etapas tradicionais da internacionalizagdo sendo que estas a partida

ja se encontram voltadas para o mercado global.
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Este conceito surgiu pela primeira vez em 1993 por Rennie, que descreve um grupo de
empresas que nos dois primeiros anos iniciaram as suas exportacées em que as vendas externas
apresentavam percentagens significativas comprovando-se ser possivel ter sucesso no mercado
externo sem possuir uma base estabelecida no mercado domeéstico. As Born Global sdo assim
empresas que operam desde a sua origem em varios mercados ndo se cingem a um pais de cada
vez. Estas empresas podem optar por multiplos e simultaneamente vérios modos de entrada
(Andersson & Wictor, 2003; Sharma & Blomsterno, 2003), descobrem novas oportunidades,
como também adaptam o modo de entrada consoante a necessidade do mercado e do cliente.

De acordo com Persinger et al., (2007), mesmo antes de uma empresa se tornar
internacional, € necessario que esta ja pense global. Simdes e Dominguinhos (2001), destacam
trés caracteristicas das born globals, através do seu modelo que ndo descura as curtas distancias
mundiais, a globalizacdo de mercados, padrdes de consumo, a existente difusdo de centros de
inovacdo tecnoldgica e a evolugdo tecnoldgica, associando 0 acesso a recursos de conhecimento
e de relacionamento como ainda a capacidade empreendedora.

Destacam-se trés aspetos fundamentais: o empreendedor, na sua visdo de negdcio, o seu
conhecimento e as suas qualificac@es, a capacidade de persuasdo, da sua vivéncia, da percecdo
dos riscos, conhecimento dos mercados internacionais e das suas experiéncias desenvolvem o
interesse na sua internacionalizagdo (Persinger et al., 2007); a rede de contactos, as relagdoes
elaboradas no seu processo de internacionalizacdo sao indispensaveis, com a facilitacdo de
novas oportunidades, acordos e cooperacdo, adquirem reputacdo internacional e existe espago
para a aprendizagem, uma rede bem estruturada permite a empresa born global identificar
oportunidades de mercado, conselhos, referencias de confianga (Zhou et al., 2007), e 0s recursos
humanos especializados na rea em que cada empresa atua, cabe assim a empresa apostar na

inovacdo continua e na partilha de conhecimento.

2.4 Principais Variaveis na Internacionalizacéo

2.4.1 Os Motivos para Internacionalizar

O processo de internacionalizacdo tem por base o desenvolvimento das atividades
empresariais em outro pais, sao varios 0s motivos que levam as mesmas a sua atividade além-
fronteiras, representando assim a possibilidade de uma maior competitividade, e do aumento de

economias de escala (Serra et al., 2010). Temos também a necessidade como motivagao,
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qguando uma empresa fornecedora de produtos/servigos responde a encomendas de clientes de
outros paises, internacionalizando assim as suas operac¢@es (Johnson et al., 2006). Destacam-se
a vontade do crescimento da empresa, as oportunidades que um novo mercado lhe proporciona
e 0 acesso a novos recursos. Para Teixeira e Diz (2005), referem que as empresas beneficiam
de motivagdo nomeadamente com acesso a recursos mais baratos, maior quota de mercado,
obtém maior retorno sobre o investimento, a resposta a clientes bem como o0 acesso a
competéncias. Singh et al., (2010), acrescenta que um dos motivos que leva a
internacionalizacao é de superar as desvantagens de operar apenas no seu mercado doméstico,
bem como 0 aumento das ameacas de empresas internacionais no seu mercado.

As motivagdes podem ter razBes internas como a exploragdo de recursos ou razodes
externas que estdo relacionadas com o mercado, devido ao declinio do seu mercado ou pelos
incentivos governamentais (Hollensen, 2004). Pode-se ainda agrupar as motivacGes em
motivacgdes proativas e motivaces reativas, tendo resultado em uma estratégia planeada para o
seu processo de internacionalizagao, ou se por outro lado a empresa reage a uma determinada
conjuntura no seu mercado (Anil etal., 2016; Hollensen, 2011). As motivacges proativas, detém
a vantagem em lucro, de tecnologia, informacdes, produtos Unicos, beneficios fiscais, ja em
relagdo as motivagdes reativas advém das pressdes de concorréncia, poucas vendas no mercado

doméstico bem como a saturagdo do mercado (Czinkota et al., 1999).

2.4.2 As Vantagens competitivas dindmicas na internacionalizagdo

Numa época cada vez mais globalizada torna-se essencial que as empresas tenham
vantagens competitivas para fazer face a concorréncia. Segundo Teece et al., (1997), as
empresas devem possuir capacidades dindmicas sendo esta a capacidade de a empresa integrar,
construir e reconfigurar competéncias internas e externas para acompanhar as mudangas no
meio envolvente nomeadamente criar tendéncias e posicdo no mercado, sendo esta uma
extensdo da visdo baseada nos recursos (RBV) sendo estes valiosos, raros, insubstituiveis e
inimitaveis. Ainda segundo Teece et al. (1997) a obtencdo da vantagem competitiva em
mercados dindmicos é resultado dos seus processos sendo condicionada pela posigdo
estratégica, como também pelo seu trajeto. No entanto sé constituirdo uma vantagem
competitiva quando englobam um conjunto de rotinas, competéncias e ativos complementares
sendo dificeis de imitar e replicar. A entrada da empresa em novos mercados deriva de esta
avaliar o mercado e estudar a empresa a fim de identificar competéncias ou recursos
satisfazendo assim oportunidades de negocio, a estratégia envolve assim uma escolha
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deliberada e pensada (Helfat et al., 2007). Para Wang e Ahmed (2007), a base das capacidades
dindmicas deve-se ao desenvolvimento de uma cultura de mudanca e resposta ao mercado,
como ainda estabelecem os recursos como o elemento principal das capacidades sendo recursos
VRIN (valiosos, raros, insubstituiveis e inimitaveis), a vantagem competitiva.

As empresas devem saber lidar com a incerteza e as alteracGes imprevisiveis assim
Chakravarthy (1982), refere trés formas das empresas interagirem com o exterior sendo (1) de
forma defensiva sendo as empresas suscetiveis & mudanga no exterior, procuram manter a
estabilidade das suas operacdes, (2) de forma reativa, sendo estas abertas a mudanca externa
utilizam estratégias de imitagdo e por ultimo (3) de forma pro-ativa, lidam com as mudangas no
meio envolvente sendo capazes de antecipar a mesma desenvolvem assim uma capacidade
adaptativa. Esta capacidade € assim a aptiddo que a empresa possui de identificar as
oportunidades emergentes do mercado (Wang & Ahmed, 2007).

Torna-se ainda importante que as empresas adotem uma capacidade de inovagdo, com
0 objetivo de transformar conhecimento e ideias em produtos novos, processos e sistemas
(Lawson & Samson, 2001), desenvolvendo assim novas vantagens competitivas. E assim a
competéncia que a empresa tem de desenvolver novos produtos através de uma orientacao
estratégica inovadora com comportamentos e processos inovadores (Wang & Ahmed, 2007).
Sao inumeros os fatores que contribuem para que as empresas tenham sucesso sendo

fundamental criar vantagens competitivas a partir dos seus recursos e capacidades.

2.4.3 As Barreiras no processo de Internacionalizagéo

Assim como existe estimulos que dissuadem as empresas a levarem as suas atividades
para o mercado internacional, por outro lado existe também a possibilidade de ocorréncia de
obstaculos que levam as empresas a repensarem a sua estratégia devido a custos e riscos no
negocio internacional (Li & Nkanseh, 2005). Devido aos riscos do processo de
internacionalizacdo como também as barreiras existentes nos paises de destino que devem ser
ultrapassadas. De acordo com a AICEP (2012) existem dois tipos de barreiras sendo referidas
as barreiras de natureza quantitativa compostas pelas barreiras tarifarias como os direitos
aduaneiros e taxas sobre produtos importados nos mercados de destino e por outro lado, temos
as barreiras de natureza qualitativa sendo estas designadas como barreiras técnicas como a
documentacdo, a regulamentagdo, certificados e licencas, inspe¢cdes como outras

particularidades especificas do mercado para onde se pretende internacionalizar.
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Estas podem ainda ser divididas em barreiras internas e externas (Anil et al., 2016), as
internas sdo referentes a empresa, nomeadamente a sua estratégia bem como a alocagdo de
recursos como a auséncia de informacao sobre os mercados, a reduzida experiéncia no mercado
externo, dificuldades de comunicacdo com o mercado estrangeiro como ainda dificuldades de
gestdo administrativa e logistica. Por outra temos as barreiras externas que se encontram
relacionadas com o mercado externo como as taxas alfandegarias, cultura do mercado externo,
as barreiras legais, falta de estruturas de apoio no mercado internacional, risco mais elevado.
As barreiras a internacionalizacdo tém maior incidéncia para as pequenas e médias empresas
(Pinho e Martins, 2010), uma vez que estas possuem menos recursos como também menos
vantagens competitivas e consequentemente estdo menos pressupostos a internacionalizagdo
(Etemad, 2004).

Tem-se como barreiras para a internacionalizacdo das empresas, o fraco conhecimento
de idiomas estrangeiros, bem como dos mercados internacionais, a falta de parcerias nos
mercados internacionais que consequentemente dificultam o acesso das mesmas ao mercado
externo, a falta de recursos humanos qualificados, a baixa capacidade produtiva como ainda o
escasso autofinanciamento das empresas (Declercq et al., 2005; Oviatt & McDougall, 2005;
Shaw & Darroch, 2004; Etemad, 2004 e Pinho & Martins, 2010).

Pinho e Martins (2010), acrescentam ainda a intensa concorréncia internacional no setor,
bem como o0s apoios pouco atrativos e adequados a realidade das empresas. A
internacionalizacdo vem assim expor 0s riscos e incertezas para a possibilidade de exportacdo
da empresa desde modo estes devem ser medidos antes de se avangar com 0 processo, para que
estas consigam identificar as suas competéncias diferenciadoras, uma boa preparacdo dos
gestores que as levam a terem condicGes favoraveis e maior probabilidade de superacdo dos

obstaculos bem como motivag6es para que se inicie 0 seu processo de internacionalizacéo.

2.4.4 Os Modos de entrada em mercados internacionais

O processo de posicionar uma empresa no mercado internacional, ndo se separa da sua
estratégia empresariais no mercado local, é assim necessario identifica-las primeiramente para
avaliar as estratégias de internacionalizagdo. A forma de entrada de como a empresa se pretende
expandir deve ser considerada e definida com base em informacdes sobre a mesma bem como

0 mercado para onde pretenda ir.
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A deciséo sobre a escolha do modo de entrada no processo de internacionalizacdo da
empresa depende de alguns fatores como (Hitt et al., 1999): a condigdo competitiva quer no
mercado local e externo, a situacdo economica, legal, cultura, e politica do pais de destino,
como ainda o conjunto de capacidades recursos e competéncias da mesma.

Uma empresa que se pretenda internacionalizar tem varias op¢des para que desenvolva
as suas atividades ou operagdes no mercado internacional, através de exportacdo podendo esta
ser de forma direta ou indireta, através de licenciamento ou investimentos diretos (Viana e
Hortinha, 2005).

Para uma escolha acertada tem de se ter em conta os fatores internos como as
caracteristicas dos seus produtos, 0 comprometimento financeiro, bem como externamente a
esta 0 ambiente de negdcio, a producdo, distribuicdo entre outros (Hollensen, 2011; Root,
1994).

Os modos de entrada podem assim segundo Hollensen (2011) e ainda por Root (1994),
ser agrupados em fungdo da necessidade de investimento em capital proprio.

e Sem investimento: exportacdo, contratos de licenciamento, franchising,
e Com ou sem investimento: aliangas estratégicas,

e Com investimento: joint-ventures, aquisicOes e estabelecimento de subsidiarias

Tabela 8-Formas de entrada no mercado internacional

~ Direta
= Indireta

Licenciamento

Franchising

Formas contratuais
Subcontratacio

Aliangas
Sole Venture ( Filial Detida
JoinVenture ( Proriedade Partilhada)

IDE (Investimento Direto)

Fonte: adaptado de Sim&es 1997

Exportacéo

A exportacdo é assim a realizacdo da venda dos produtos de uma empresa para 0
mercado externo, este modo é o mais utilizado como estratégia inicial uma vez que possibilita
a participacdo das empresas nos negocios internacionais, como também por exigir poucos
investimentos iniciais. As empresas produzem no mercado local e exportam os seus produtos
para o mercado externo (Gamble et al., 2013; Osland et al., 2001). Pode-se definir dois tipos de

exportacdo sendo estas a exportacao direta e a exportagdo indireta.
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Atraveés da exportacdo direta, a empresa é responsavel pela venda dos seus produtos sem
qualquer tipo de intermediario, sendo assim responsaveis pelo stock de vendas, a publicidade e
promocdo das vendas no mercado de destino, e das suas condic@es financeiras, tendo assim um
controlo das suas exportacoes, dos seus produtos e a reducdo de custos. Neste modo a empresa
pode ter auxilio de agentes comerciais que negoceiam em nome da empresa, em que a empresa
negocia de forma direta com os seus clientes (Santos, 2005; IIhéu, 2009).

Ja através da exportacdo indireta a empresa recorre a intermediarios internacionais
independentes por uma empresa comercial exportadora, ou organizacfes cooperativas, que
ajudam a empresa a entrar no mercado externo (Hessels e Terjesen, 2010), com vista a
realizacdo do envio e comercializacdo dos produtos da empresa para o pais de destino (Osland
etal., 2001).

De acordo com os autores Viana e Hortinha (2005), este modo permite obter custos mais
baixos, menor risco decorrentes da falta de experiéncia e uma maior flexibilidade, no entanto
deste modo o cliente ndo tem contacto com o produtor e este ndo obtém conhecimento das
operacdes no mercado internacional. As exportagdes permitem as empresas a sua
independéncia do seu mercado, exploram economias de escala, alcance de custos de producédo
mais baixos e producdo mais eficiente (Okpara, 2009).

Licenciamento

O licenciamento é uma forma de entrada no mercado internacional que inclui acordos
contratuais entre as empresas domésticas (licenciadores), que disponibilizam os seus ativos
intangiveis como as patentes, o know-how da producdo, marca, ou conceito de negocio a
empresas no estrangeiro (licenciados) em troca de royalties ou de outras formas (Root, 1998).
Este modo de entrada ndo requer muito conhecimento acerca do mercado e possibilita uma
maior rapidez no processo com menor risco e investimento (l1lhéu, 2009).

Deve-se optar por este modo quando a empresa possui know-how técnico e/ou um
produto com patente ou marca, contudo esta ndo quer utilizar a sua capacidade interna ou
mesmo 0S Seus recursos para entrar num mercado externo. Deste modo a empresa ndo encara
riscos, por evitar os custos e riscos de entrar no mercado e obter rendimentos através da empresa
licenciada que pode pagar uma taxa inicial e/ou uma percentagem das suas vendas (Gamble et
al., 2013; Osland et al., 2001). Uma desvantagem apontada é o risco de a empresa fornecer o
seu know-how a empresas estrangeiras e assim perder algum controlo sobre a operagédo
(Gamble et al., 2013).

Franchising
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O franchising ¢ um modo de entrada semelhante ao licenciamento, no entanto distingue-
se pelo facto de ser uma estrutura em rede que requer relacionamento entre as partes envolvidas
(Pedro et al. 2008).

Através deste modo possibilita um crescimento rapido no qual a empresa franchisadora
fornece um pacote estandardizado dos seus produtos, servigos de sistemas e de gestdo, e a
empresa franchisada fornece o seu conhecimento do mercado, capital, e pessoal na gestdo
(Ghauri e Cateora, 2010). Assim a empresa nao encara riscos e custos de entrar num mercado
estrangeiro tendo apenas de despender dos seus recursos, suportar e monitorizar as empresas
franchisadas (Gamble et al., 2013).

Aliancas estratégicas (AE)

Uma alianca estratégica consiste num acordo de colaboracdo realizado entre duas ou
mais empresas com vista a complementar competéncias para um objetivo comum, ao contrario
de uma Join Venture estas mantém-se independentes (Ramos, 2004; Viana & Hortinha, 2005).
A alianca entre as empresas pode melhorar substancialmente o desempenho no mercado
internacional, uma vez que permite as empresas dividirem 0s riscos e recursos para a entrada
no novo mercado (Welch & Welch, 1996), na obtencéo de conhecimento como ainda reduz a
incerteza no seu processo.

A vantagem desta para as pequenas e médias empresas caracteriza-se pelo acesso aos
recursos do seu parceiro na aquisicao de conhecimento relativo ao mercado externo como ainda
desenvolver novas capacidades organizacionais e a experiéncia em novas regifes (Johanson &
Vahlne, 1977). Na possibilidade em entrar em mercados fechados, na partilha de riscos. Por
outro lado, temos a possibilidade de existir conflitos entre parceiros, o risco do socio se tornar
num potencial concorrente derivado da partilha do know-how e de recursos (Serra et al., 2010).
Investimentos Diretos no estrangeiro (IDE)

O investimento direto no mercado internacional, é uma estratégia mais radical em que
uma empresa investe diretamente em instalacfes de linhas de montagem ou fabricas em outro
pais, com propriedade direta de 100% do capital da empresa, este modo envolve assim maiores
recompensas, mas também maiores riscos. A empresa inicia o0 processo pela compra de parte
ou na totalidade de uma empresa existente no pais de destino ou através da construcdo de
instalagbes proprias. Este modo vem possibilitar um maior controlo das suas atividades
(Abboushi, 2000), como também sobre o investimento realizado, a empresa é livre de definir a
sua estratégia internacional a longo processo (Bradley, 2002; Ilhéu, 2009). Tem um lucro

potencialmente elevado, a empresa possui o controlo das suas a¢gdes e um maior conhecimento
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sobre o mercado evitando quotas e tarifas, por outo lado temos o custo elevado de recursos
financeiros, gestdo e humanos, como ainda uma maior complexidade na coordenacdo das
operacdes (Serra et al., 2010).

A entrada no novo mercado pode ser realizada através de joint-venture, sendo este um
acordo entre empresas independentes, que traz beneficios para ambas as partes, com a criagcdo
de uma nova empresa em que existe a partilha de capital e recursos a fim de criar uma nova
entidade no pais de destino (Lima e Carvalho, 2006). Estas partilham a gestéo, lucros riscos e
prejuizos (Teixeira & Diz, 2005). Este modo permite beneficiar do know-how e superar
barreiras num novo mercado, como também da tecnologia.

Assim, na escolha do modo de entrada uma empresa pode utilizar diferentes modos de
entrada em mais do que um mercado ou mesmo diferentes modos num mesmo mercado-alvo,
estando assim relacionadas com a andlise de varios fatores relacionados a empresa e a0 meio
envolvente, como os niveis de investimento, de risco, e do grau de controlo (Hollensen, 2011,
Root, 1994).

2.4.5 Estratégias de internacionalizacdo

As empresas que procedem a sua internacionalizacdo, necessitam de enquadrar as suas
atividades nos mercados externos, com a adequacdo as necessidades locais, potenciando as
economias de escala e experiéncia, ao adequar a sua oferta as preferéncias dos seus clientes em
diferentes paises vem reforcar o crescimento das vendas, deste modo as empresas podem
considerar trés op¢des sendo estas (Adriano Freire, 2020):

Estratégia de Empresa Multinacional, em que esta procura desenvolver produtos que
sejam adequados as preferéncias dos seus clientes em diversos mercados, carateriza-se por ter
um elevado grau de adaptacao de acordo com as necessidades de cada area geogréafica (Serra et
al., 2010; Hill, 2013; Teixeira, 2013). Estas empresas tém subsidiarias nos diferentes paises
com grau de independéncia entre as mesmas (Silva, 2013).

Estratégia de Empresa Internacional, a empresa tem as unidades no mercado externo
como ramificacdes, da estratégia nacional com a transferéncia de conhecimento para a filial
externa. Esta trata as unidades do mercado externo como desdobramentos da sua estratégia
nacional.

Estratégia de Empresa Mundial, a empresa fabrica os seus produtos e cruza
componentes com plataformas em outros paises com o objetivo de alcancar a lideranca de custo
a escala mundial, esta é adequada a setores onde 0s custos sdo elevados e ndo ha pressdes para
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a adaptacao dos seus produtos, esta acontece quando os produtos sdo fabricados no pais externo
e posteriormente exportadas para todos os paises onde a empresa opera.

Estratégia de Empresa transnacional, a empresa concilia a reducéo de custos da sua
integracdo global com as vantagens comerciais da adequacéo local, deste modo explora as suas
competéncias a escala mundial como também tem em atencdo as especificidades de cada
mercado. Esta tem uma grande presenca internacional e a empresa retira beneficios uma vez
que possibilita a exploracdo de maiores vantagens competitivas. Deste modo as empresam

pretendem alcancar a eficiéncia global como ainda a capacidade de resposta local (Bartlett e

Beamish, 2010).

Tabela 9-Fases de Desenvolvimento internacional

Doméstica

Mercado
domeéstico

Exportacdes,
licenciamentos

Clientes
domésticos

Tarifas
Alfandegarias
e diferencas
culturais

Internacional

Mercado domeéstico e
um pequeno ndmero
de mercado externo

Exportagdes via
agentes distribuidores,
franschising

Clientes domeésticos
com adaptacdo para
mercado externo

Tarifas alfandegarias,
quotas, diferencas
culturais e acesso a
canais de distribuicéo.

Multinacional

Mercado domeéstico
e um grande numero
de mercados
externos

Agentes
distribuidores,
franchising,
investimento direto
em joint-venture ou
subsidiarias
integradas

Clientes domeésticos
e externos

Acesso a canais de
distribuicéo,
recursos  humanos
locais, parcerias.

Mundial

Todo o mundo

Agentes
distribuidores,
franchising,
investimento direto
via joint-venture ou
subsidiarias
integradas
Clientes de
regiao

cada

Interligacao de
fluxos cruzados de
produtos,
informagé&o, dinheiro
e pessoas.

Fonte: Adaptado de American Chamber of Commerce Japan (1991) Trade and Investment in Japan: the
Current environment, Téquio

2.4.6 Estratégia de Marketing internacional

O marketing assume um papel

de extrema

importancia no processo de

internacionalizacdo (Knight, 2000; Rundg, 2007). O marketing tem como funcdo preparar a

atuacdo das empresas no mercado internacional na medida em que cada pais representa

especificidades diversas que representam um desafio na atuacdo das empresas.
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Keegan (2005), define cinco estagios para a evolugdo do marketing internacional, esta
depende do ambiente politico, econémico, cultural e legal referente aos varios mercados onde
a empresa atua sendo estes: Temos primeiramente o marketing doméstico, que se caracteriza
pelo mercado local, os seus consumidores e concorrentes locais e recorrem ao marketing-mix
preparado para responder ao mercado doméstico no segundo estagio temos o marketing de
exportacdo, que se inicia pela aceitagdo de encomendas do exterior derivado da saturagdo do
mercado doméstico.

Segundo Viana e Hortinha (2005), a empresa recorre apenas as suas capacidades
produtivas e comerciais no seu pais ndo recorre ao marketing no mercado externo, esta apenas
aceita as encomendas de clientes no mercado externo.

O terceiro estagio carateriza-se pelo marketing internacional de extrema importancia
para as empresas que pretendam a sua atuagdo no mercado externo, a empresa reconhece a
existéncia de diferencas culturais nos mercados externos e a sua operacdo nesses mercados é
vista de forma independente. Segundo Cateora e Graham (2001), o marketing internacional
caracteriza-se pelo desenvolvimento do planeamento, promocao, fixacao de precos e direcionar
o fluxo de bens e servicos da empresa para 0s seus consumidores nos diversos paises em que
se encontra para a obtencéo de lucro.

No quarto estagio temos o marketing multinacional, em que temos vérias abordagens ao
marketing dependendo do mercado onde atua, sendo adaptado o marketing-mix.

Por Gltimo o quinto estagio temos o marketing global, adotando uma perspetiva global
no desenvolvimento da estratégia de marketing. Deve-se manter a escala global em tecnologia,
producdo e organizacdo e assim fazer altera¢fes ao nivel do produto, comunicacao, distribuicdo
e técnicas de vendas (Holt, Quelch & Taylor, 2004). Segundo Kaotler e Keller (2006), deve-se
procurar a padronizacdo do produto tendo em conta a cultura no mercado. Para Holden (2006),
refere que a marca e o produto sejam globais e adaptar o preco, distribuicdo e comunicacédo as
necessidades locais.

A adaptacdo ao marketing-mix tem por base uma estratégia de alteracdo de produto,
preco, promocdo, distribuicdo, pessoas, evidéncias fisicas bem como processos nos mercados
internacionais adequando-se assim ao mercado onde se pretende penetrar, por outro lado a
estandardizacdo tem por base uma estratégia comum para todos os elementos no mercado
externo (Jain, 1989). A estratégia de estandardizacdo é suportada pelo facto de que estamos a
ficar mais homogéneos derivado dos avancos tecnoldgicos e da comunicacdo (Jain, 1989;

Levitt, 1983). A estandardizacdo permite que a empresa seja reconhecida pela sua identidade
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em todo o mundo, permite que esta desenvolva uma campanha de publicidade Unica para os
diversos mercados onde se insere, diminuindo assim 0s custos com a mesma (Papavassiliou &
Stathakopoulos, 1997) e ainda Levitt (1983, 1986). Por outro lado, a adaptacéo leva a utilizacdo
de estratégias especificas para cada mercado recorrendo assim a adaptacdo dos elementos do
marketing-mix (Ang & Massingham, 2007; Zou, Andrus, & Norvell, 1997). Esta adaptacéo
deriva da dificuldade na utilizagdo de uma estratégia estandardizada e por isso apoiam a
adaptacdo para ir de encontro aos diversos mercados onde se inserem (Thrassou & Vrontis,
2006).

J& os autores Vrontis, Thrassou e Lamprianou (2009) referem que ambos tanto a
estandardizacdo e a adaptacdo encontram-se numa perspetiva de gradacéo, devido aos custos
de adaptacdo no mercado internacional, a heterogeneidade nos diversos paises ndo permite uma
padronizacao total como ainda existem elevados custos associados a adaptacao que nao permite
uma adaptacdo sendo utilizada extensivamente (Vrontis, 2005). Para o sucesso das empresas
multinacionais é necessario incorporar elementos de ambas a estratégia significa assim
padronizar varios elementos do marketing-mix como também adaptar o que seja necessario para
satisfazer as necessidades do cliente, sendo que a reducdo de custos e a complexidade do
mercado leva a empresa a ter a consideracéo a padronizagdo enquanto a orientacao da satisfacéo
do cliente pode levar a uma adaptacdo do produto (Vrontis & Kitchen, 2005; Vrontis &
Papasolomou, 2005).

De acordo com Vrontis e Thrassou (2007), sdo varios os fatores que influenciam a
escolha da estratégia a ser adotada (adaptacéo ou estandardizacéo) dos elementos do marketing-
mix sendo estes o produto, preco, distribuicdo, comunicacdo, pessoas, evidéncias fisicas e
processos. Deste modo referem que o produto € adaptado as necessidades dos clientes, estilo de
vida, referente ao preco a nivel internacional as empresas estdo perante paises com realidades
econdémicas diversas (Cateora & Graham, 2001), e deste modo hd& uma adaptacdo
nomeadamente explicada pelas taxas de cdmbio e pelas préticas dos concorrentes nos mercados
do destino.

Em termos de distribuicdo as empresas vdo ao encontro de padrbes de consumo dos
clientes, identificando os canais como também os intermediarios mais adequados (Hill, 2007).
Segundo Cateora e Graham (2001), o processo de distribuicdo inclui 0 manuseamento fisico e
distribuicdo das mercadorias, negociacgdes, que vai desde o comprador, pelos intermediarios até
aos seus clientes finais. Temos alguns aspetos importantes a ter em conta para a escolha dos

canais de distribuicdo sendo as funcdes dos intermediarios, o custo, a disponibilidade no
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mercado alvo e o controlo, € importante ainda considerar a cobertura geogréfica (Vrontis &
Thrassou, 2007).

Em termos de adaptacdo da comunicacdo € realizada com base nas diferencas do
ambiente fisico, das exigéncias legais e normativas, dos comportamentos e motivos de compra
por parte dos clientes como ainda das diferencas dos meios de divulgagdo (Vrontis & Thrassou
,2007). Segundo Kotler e Keller (2006), é necessario fazer um estudo em cada mercado a fim
de perceber se hd necessidade de adaptacdo. Para Kotler (2000), é necessario entender o
consumidor desde que pretenda comprar um produto até ao ato de o fazer, este comportamento
por parte do consumidor pode ser influenciado por fatores pessoais, culturais, sociais e
psicoldgicos, assim torna-se essencial o profissional entender essas componentes para
minimizar as barreiras de comunicacéo.

A adaptacdo das pessoas como elemento do marketing-mix, refere-se as pessoas que se
encontram no setor da exportacao se existe alguma adaptacao relativamente as capacidades das
mesmas. Na adaptacdo dos processos tem-se o poder de decisdo bem como a resposta as
especificidades do mercado alvo, as evidencias fisicas sdo ainda adaptadas de acordo com as
praticas da concorréncia locais (Vrontis & Thrassou, 2007).

E ainda importante ter em conta a promog&o, observa-se que existem alguns obstaculos
na comunicacdo em mercados externos devido a linguistica, cultura, atitudes relativas a
publicidade, infraestruturas de média de alguns paises pela abundancia de oferta que levam as
empresas a uma dificil escolha pelo melhor meio cumprindo ainda as regulamentacdes do pais
em relacdo a mesma (Kotabe & Helsen, 2000). Temos assim a publicidade, participacdo em
feiras, a promocdo de vendas e os comunicados de imprensa (Cateora & Graham, 2001). Dando
especial enfoque para as feiras internacionais como canal de promocao, que dao a possibilidade
as empresas de estabelecerem negocios e alcancar potenciais clientes, possibilita novas
oportunidades e relagdes (Viana & Hortinha, 2005; Cateora & Grahem, 2001). Estas sdo assim
um importante meio de penetracdo nos mercados, em que 0S apoios para a participacao nessas
feiras pelas entidades governamentais serem importantes para as empresas devido aos custos

elevados.

2.4.7 Distancia Psiquica e Experiéncia Internacional
A distancia psiquica como foi mencionado anteriormente no modelo de Uppsala no
processo de internacionalizacdo as empresas no momento de levar a sua atividade para o
mercado externo optariam por mercados similares e com o aumento da experiéncia e do
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conhecimento iniciavam-se em paises com maior distancia psiquica, sendo esta os fatores que
interferem assim no fluxo de informacao entres os varios paises (Johanson & Valhne, 1977).
Esta, encontra-se relacionada com a percecdo dos gestores para as barreiras e dificuldades
encontradas em comunicar e interpretar a informacéo do mercado internacional, como também
é utilizada para a adaptacdo das estratégias do marketing, na escolha do modo de
internacionaliza¢do, como também da performance da empresa (Sousa & Bradley, 2006).

A experiéncia internacional da empresa deriva da experiéncia profissional, e das
capacidades adquiridas do seu negocio internacional (Sousa & Bradley, 2006). A experiéncia
internacional vai permitir as empresas possuir uma variedade de percecdes, que por sua vez vai
auxiliar os gestores a lidar com a incerteza das suas opera¢Ges no mercado internacional
(Herrmann & Datta, 2006). Em mercados psiquicamente distantes, existe uma maior incerteza
pela falta de informacdo, deste modo a empresa através da sua experiéncia nos mercados
externos devera saber controlar de forma mais eficaz a sua entrada no mercado de destino com
maior distancia cultural (Zhou & Guillén, 2014).

2.5 Sintese do Enquadramento Tedrico e da Revisdo Bibliografica

A industria do calgado portugués, tem um peso significativo na estrutura das
exportacGes nacionais, sendo esta ja considerada um referencia na economia nacional, como
ainda uma evolugdo positiva no consumo interno. No tecido empresarial em Portugal é
constituido maioritariamente por pequenas e médias empresas.

O processo de expanséo do setor do calgado nacional aconteceu gradualmente a partir
dos anos 70 com a sua integracdo no espaco econdmico europeu, com o0 acesso facilitado ao
mercado veio permitir a deslocacdo das empresas bem como a forma como estas concorrem.
Deste modo, numa economia em crescente globalizacdo, as empresas vieram apostar na
internacionalizacdo através da colocacdo dos seus produtos no mercado externo, adotando
estratégias de inovacdo e diferenciacdo para o0 seu sucesso, tonando-se deste modo mais
competitivas.

Através da informacdo adquirida nos pontos anteriores, foi possivel chegar a alguns
pontos essenciais dos objetivos propostos neste estudo. Refere-se a importancia do setor
exportador no contexto das exportagfes nacionais. Com a crescente globalizacdo, as empresas
equacionam as suas estratégias com vista ao mercado internacional.

De seguida apresenta-se trabalhos relevantes de modo a explicar o processo de

internacionalizacdo das empresas na industria de cal¢ado portugués. Temos o enquadramento
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tedrico da internacionalizacdo onde sintetiza os modelos de internacionalizagdo mais
referenciados em estudos do setor.

De seguida, foram identificadas algumas varidveis importantes para o processo de
internacionalizacdo das empresas como: 0S Motivos e as barreiras para a internacionalizacao,
as vantagens competitivas dindmicas, os modos de entrada nos mercados internacionais, bem
como as estratégias de internacionalizacdo e o marketing internacional, por ultimo temos a
distancia psiquica e a experiéncia internacional.

A revisdo tedrica serve assim de base para a fase empirica do estudo sendo apresentada
no capitulo seguinte, permitindo deste modo verificar as varidveis relevantes no estudo,
identificar os motivos e as barreiras para a internacionalizacdo das empresas, bem como as suas
estratégias para 0 mercado externo. Pretende-se deste modo compreender e enquadrar o
processo de internacionalizacdo das empresas do setor da industria exportadora de calgado

portugués.
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3. ANALISE EMPIRICA

3.1 Metodologia da Investigacéo

3.1.1 Opcdes Metodoldgicas Adotadas

Neste capitulo é apresentada a metodologia utilizada a fim de recolher os dados para a
medicdo das questbes de investigagdo bem como a andlise de dados quantitativos com a
medicdo, analise concluindo com a interpretacdo dos dados.

Este estudo encontra-se assim dividido em duas partes, sendo a primeira o
enquadramento do setor da inddstria exportadora do calgado portugués, posteriormente a
revisdo da literatura onde se encontram os modelos de internacionalizacdo e por Gltimo temos
a identificacdo das varidveis mais relevantes para o processo de internacionalizacdo das
empresas. Na segunda parte é apresentado o trabalho empirico com um estudo quantitativo com
arecolha de dados através de um questionario, em que foram selecionadas empresas produtoras
e exportadoras do calgcado portugués. Numa primeira abordagem a escolha das empresas a
selecionar, foi feita uma solicitacdo a base de dados da empresa APICCAPS, uma associagdo
portuguesa dos industriais do cal¢cado, componentes, artigos de pele e seus sucedaneos.

A recolha de dados foi realizada através de correio eletronico, estando associado uma
hiperligacdo ao questionario no Google Forms (formularios do google).

O estudo teve como objetivo analisar empresas produtoras e exportadoras do setor do
calcado portugués, em que a selecdo das mesmas teve como recurso a base de dados da
APICCAPS com o cédigo CAE 15201. Foi realizada uma validagdo com recurso a informacao
disponivel no site da APICCAPS. As empresas foram contactadas atraves de email e contacto
telefénico, de entre cerca de 200 empresas contactadas obteve-se efetivamente 19 respostas ao

questionario.

3.1.2 Elaboragdo do Questionario e Escalas utilizadas no Estudo

Neste estudo a medicdo de resultados € obtida através de questionario que segundo
Quivy e Campenhoudt (2008) permite questionar uma grande popula¢do com um problema de
representatividade. Pode-se assim medir agdes de uma amostra da populacéo quantificando uma
variedade de dados para uma andlise quantitativa. Este método, o questionario, permite a
recolha de dados, e é 0 mais adequado para o tipo de pesquisa realizada neste estudo (Sousa et
al., 2008). Apresenta ainda algumas vantagens, como permitir a recolha de uma grande

guantidade de dados, que uma vez uniformizados, facilita a sua analise. Existem fatores a ter
44



em conta, por outro lado, nomeadamente a superficialidade das respostas as perguntas
padronizadas (Quivy & Campenhoudt, 2008).

O questionario foi desenvolvido tendo por base escalas previamente validadas na
literatura, e recorreu-se a utilizacdo de escalas de Likert de cinco pontos para facilitar a
compreensdo e o auxilio na codificagdo e analise dos dados (Malhotra, 2006). Ao longo da
revisdo da literatura e enquadramento tedrico obtiveram-se as variaveis em estudo, permitindo
configurar um conjunto de questfes a fim de as estudar nesta investigacao, enquadrando as
mesmas com o problema, os objetivos e as variaveis em estudo.

Motivagdes para a internacionalizacdo: Foi utilizada uma escala previamente validada
por Anil et al. (2016), com o objetivo de perceber o motivo pelo qual as empresas pretendem
expandir-se para o mercado internacional e se o fazem por motivos internos a empresa, pelas
suas vantagens competitivas, por uma estratégia planeada, ou se por outro lado, o fazem por

motivos externos a empresa.

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Motivos que levam a internacionalizagdo da empresa, se considera que as seguintes situagGes
influenciam/fomentam a internacionalizagdo da empresa sendo que a escala varia entre 1 (discordo totalmente)
e 5 (concordo totalmente)
a) A forte competitividade no mercado portugués obriga-nos a procurar novos mercados no
exterior.
b) Recebemos pedidos de clientes no exterior, sem serem por nés planeadas e, por isso,
exportamos.
c) A atividade internacional permite escoar/ otimizar a nossa capacidade de produgéo.
d) O mercado interno em declinio obrigou-nos a procurar novos mercados
e) A atividade internacional melhora o crescimento da empresa a longo prazo.
f) A atividade internacional rentabiliza oportunidades de marketing e/ou de inovagéo
g) A internacionalizacdo resulta do desejo dos nossos gestores de topo.
h) A atividade internacional abre oportunidades para os nossos produtos exclusivos.
i) A internacionalizacdo melhora a rentabilidade da empresa a longo prazo.
i) A atividade internacional permite a diversificacdo do risco.
Figura 9- Itens de escala Motivos para a Internacionalizagdo
Fonte: Anil et al., 2016

As vantagens competitivas dindmicas na internacionalizagdo: Foi utilizada uma escala
previamente validada por Kaleka e Morgan (2017), que pretende medir a percecdo dos
inquiridos relativamente as vantagens competitivas no seu processo de internacionalizacdo, que
os destacam da concorréncia relativos ao preco, ao servigo, apoio e suporte as vendas no

mercado externo bem como do proprio produto.
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Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Relativamente as vantagens competitivas na internacionalizam da empresa, relativamente ao portefélio

de produtos comercializados INTERNACIONALMENTE, indique o seu grau de concordancia sendo

que a escala varia entre 1 (Discordo totalmente) e 5 (Concordo totalmente):

a) Os nossos custos de fabrico sdo muito competitivos, em geral mais baixos que 0s nossos
concorrentes

b) Os precos de venda que oferecemos aos nossos clientes internacionais sdo muito
competitivos, em geral mais baixos que os apresentados pelos nossos concorrentes.

C) Os nossos prazos de entrega a clientes, desde a encomenda até ao envio efetivo do produto,
sdo em geral baixos e melhores que os praticados pelos nossos concorrentes.

d) O suporte técnico e regulamentar que proporcionamos aos nossos clientes internacionaisé, em
geral, superior ao das empresas concorrentes.

e) Nos mercados de destino, os consumidores valorizam muito 0s nossos produtos.
f) A acessibilidade dos clientes aos nossos produtos € superior a dos nossos concorrentes.
g) Os nossos clientes estdo muito satisfeitos com a qualidade global do servi¢o que prestamos.

h) A dimensdo da nossa oferta de produtos nos mercados internacionais €, em geral superior a
dos nossos concorrentes.

I) A qualidade dos nossos produtos é muito elevada, em média superior a oferecida pelos nossos
concorrentes.

j) O potefélio de produtos que comercializamos no mercado internacional, é
predominantemente inovador e exclusivo, o que é uma grande vantagem face aos nossos
concorrentes.

Figura 10- Itens da escala Vantagens Competitivas
Fonte: Kaleka e Morgan, 2017

Barreiras a internacionalizacao: Foi utilizada uma escala validada por Shoham et al.
(1995), com vista a perceber as barreiras que as empresas enfrentam, sendo estas relevantes no
seu processo de internacionalizacdo, podendo estas ser consideradas internas ou externas a

mesma.

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Indique o seu grau de concordancia em relagdo a cada uma das seguintes afirmacdes, se considera que
as seguintes situagdes condicionam ou constituem barreiras a atividade internacional, indique o seu
grau de CONCORDANCIA SENDO que a escala varia entre 1 (Discordo totalmente) e 5 (Concordo
totalmente):

a) Temos dificuldades em receber/obter informagdes fidedignas dos mercados internacionais.
b) Temos problemas no apoio pos-venda e follow-up das vendas nos mercados internacionais.
C) Aminha empresa ainda tem uma reduzida cultura internacional.
d) O negécio internacional tem um nivel de risco muito elevado.
e) A minha empresa tem dificuldade em gerir a logistica até aos mercados de destino.
f) Ha muitos problemas de comunicagéo com as filiais.
g) As diferencas culturais nos mercados externos sao dificeis de gerir e de superar.
h) Temos dificuldades em compreender / gerir o ambiente instituicional (legal, fiscal) nos mercados externos.
1) O estado portugués oferece um reduzido apoio as iniciativas de internacionalizago.
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j) E dificil gerir as exigéncias de ordem regulamentar nos mercados de destino.

k) ) A existéncia de patentes de produto/ fabrico em vigor nos mercados-alvo impede-nos de comercializar os nossos
produtos.

|) As tarifas alfandegarias impostas por alguns paises retiram-nos a competitividade.

Figura 11-1tens da escala Barreiras & Internacionalizacdo
Fonte: Shoham., 1995

Os modos de entrada no mercado internacional: Foi utilizada uma escala previamente
validada por Oliveira et al., (2018), com vista a perceber por qual dos modos de entrada no
mercado externo as empresas teriam mais preferéncia: sem investimento no pais de destino,
caracterizado pela exportacdo de Portugal para o0 mercado externo, através de agentes locais e
por fim, com investimento no pais de destino caracterizado por aliangas/join ventures ou

sucursais / unidades produtivas.

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Indique de acordo com as seguintes opcOes, aquelas que utiliza na exportacdo para mercado

internacional.

a) Gestdo a partir do escritério em Portugal (Sem investimento )
b) Acordos de distribuigdo com agentes locais (Sem investimento )

C) Acordos de distribuigdo com agentes locais; aliancas / join-ventures com partilha de
investimento.
d) Sucursais com estrutura comercial e/ ou unidades de producio no pais de destino.
Figura 12-1tens de escala Modos de Entrada
Fonte: Oliveira et al., 2018

Definigdo da estratégica para a internacionalizagdo: foi utilizada uma escala validada
por Shoham, Rose e Albaum (1995) para captar a orientacdo estratégica dos gestores para a
internacionalizacao.

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Escolha apenas uma das seguintes afirmagdes, relativamente aos paises que mais influenciam e/ou

condicionam a definicdo da estratégia de internacionalizagdo da sua empresa?

a) O mercado portugués, o nosso mercado principal.

b) Criamos uma estratégia especifica para cada um dos mercados onde operamos.
C) Estabelecemos estratégias especificas para determinadas regides do planeta.

d) Definimos uma estratégia global, comum para a maioria dos paises.
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Figura 13-Itens da Escala Definicdo da Estratégica Internacional.
Fonte: Shoham et al., 1995

Estandardizacdo ou Adaptacdo dos atributos e beneficios do marketing-mix: foi

utilizada uma escala pré validada por Vrontis Thrassou e Lamprianou (2009).

Estandardizacg&o total Adaptacdo total
1 2 3 4 5

Indique o seu grau de concordancia em relacéo a cada uma das seguintes afirmacdes, no que diz respeito
a estandardizacdo ou na adaptacao dos elementos dos atributos/ beneficios no marketing-mix ao mercado
de destino, ou seja se 0s elementos sdo iguais no ambiente domestico e no internacional ou se estes sdo

adaptados consoante o mercado de destino. indique o seu grau de CONCORDANCIA SENDO que a

escala varia entre 1 (Estandardizacéo Total) e 5 (Adaptacéo Total):

a) Variedade da linha de produtos.
b) Design.

C) Caracteristicas.

d) Qualidade.

e) Embalagem

f) Variedade de cores.

g) Servigos pré-venda.

h) Servigos pos-venda.

Figura 14-1tens da escala Estandardizacéo / Adaptacgdo dos atributos e beneficios do Marketing-Mix

Fonte: Vrontis Thrassou e Lamprianou (2009).

Estandardizacdo ou Adaptacdo dos precos do marketing-mix: foi utilizada uma escala

pré validada por Vrontis Thrassou e Lamprianou (2009), com uma escala de Likert de cinco

pontos.

Estandardizacao total Adaptacdo total
1 2 3 4 5

Indique o seu grau de concordancia em relagdo a cada uma das seguintes afirmacdes, no que diz respeito
a estandardizagdo ou na adaptacdo dos elementos dos atributos/ beneficios no marketing-mix ao mercado
de destino, ou seja se os elementos sdo iguais no ambiente doméstico e no internacional ou se estes sdo
adaptados consoante o mercado de destino. indique o seu grau de CONCORDANCIA SENDO que a
escala varia entre 1 (Estandardizacdo Total) e 5 (Adaptacdo Total):

a) Nivel de preco
b) Lista de pregos.
¢) Alteracdes de preco.

Figura 15- Itens da escala Estandardizacéo / Adaptagéo dos precos do Marketing-Mix
Fonte: Vrontis Thrassou e Lamprianou (2009).
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Estandardizacdo ou Adaptacdo da Distribuicdo no marketing-mix: foi utilizada uma
escala pré validada por Vrontis Thrassou e Lamprianou (2009), com uma escala de Likert de
cinco pontos. Esta pretende analisar em como a empresa estandardiza os canais de distribuicdo
que opera no proprio pais ou se por outro lado adapta a0 meio em que se insere com mMeios

diferentes.

Estandardizacéo total Adaptacdo total
1 2 3 4 5

Indique o seu grau de concordancia em relacdo a seguinte afirmacdo, no que diz respeito a

estandardizacdo ou na adaptacdo dos canais de distribuicdo no marketing-mix ao mercado de destino, ou
seja se 0s elementos sdo iguais no ambiente doméstico e no internacional ou se estes sdo adaptados
consoante 0 mercado de destino. indique o seu grau de CONCORDANCIA SENDO que a escala varia
entre 1 (Estandardizacdo Total) e 5 (Adaptacdo Total):

a) Canais de Distribuicdo

Figura 16- Itens da escala Estandardizacéo / Adaptacgéo da Distribuicdo do Marketing-Mix
Fonte: Vrontis Thrassou e Lamprianou (2009).

Estandardizacdo ou Adaptacdo da Comunicacdo no marketing-mix: foi utilizada uma
escala pré validada por Vrontis Thrassou e Lamprianou (2009), com uma escala de Likert de

cinco pontos.

Estandardizacéo total Adaptacdo total
1 2 3 4 5

Indique o seu grau de concordancia em relagéo a cada uma das seguintes afirmacdes, no que diz respeito
a estandardizacdo ou na adaptacdo da Comunicacdo no marketing-mix ao mercado de destino, ou seja se
o0s elementos sdo iguais no ambiente doméstico e no internacional ou se estes sdo adaptados consoante
o mercado de destino. indique o seu grau de CONCORDANCIA SENDO que a escala varia entre 1
(Estandardizagdo Total) e 5 (Adaptacéo Total):

a) Publicidade
b) Promocéo de Vendas
Figura 17- Itens da escala Estandardizacao / Adaptacdo da Comunicacao do Marketing-Mix
Fonte: Vrontis Thrassou e Lamprianou (2009).

Estandardizacdo ou Adaptagéo das pessoas no marketing-mix: foi utilizada uma escala

pré validada por Vrontis Thrassou e Lamprianou (2009), com uma escala de Likert de cinco
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pontos, que mede se as empresas nos mercados de destino adaptam as competéncias dos seus

colaboradores, como o conhecimento do idioma, da cultura do mercado de destino.

Estandardizacéo total Adaptacdo total
1 2 3 4 5

Indique o seu grau de concordancia em relagéo a cada uma das seguintes afirmacdes, no que diz respeito

a estandardizacdo ou na adaptagdo das pessoas no marketing-mix ao mercado de destino, ou seja se 0s
elementos sdo iguais no ambiente doméstico e no internacional ou se estes sdo adaptados consoante o
mercado de destino. indique o seu grau de CONCORDANCIA SENDO que a escala varia entre 1
(Estandardizacdo Total) e 5 (Adaptacdo Total):

a) Competéncias dos colaboradores envolvidos na internacionalizagio

Figura 18- Itens da escala Estandardizacao / Adaptacédo da Pessoas no Marketing-Mix
Fonte: Vrontis Thrassou e Lamprianou (2009).

Estandardizacdo ou Adaptacdo das Evidencias Fisicas no marketing-mix: foi utilizada
uma escala preé validada por Vrontis Thrassou e Lamprianou (2009), com uma escala de Likert
de cinco pontos. Pretende determinar se as empresas estandardizam ou adaptam o aspeto fisico

e localizacéo do local de venda, consoante 0 mercado externo.

Estandardizacao total Adaptacdo total
1 2 3 4 5

Indique o seu grau de concordancia em relagdo a cada uma das seguintes afirmacdes, no que diz respeito

a estandardizacdo ou na adaptacdo das Evidencias Fisicas no marketing-mix ao mercado de destino, ou
seja se 0s elementos sdo iguais no ambiente doméstico e no internacional ou se estes sdo adaptados
consoante 0 mercado de destino. indique o seu grau de CONCORDANCIA SENDO que a escala varia
entre 1 (Estandardizacdo Total) e 5 (Adaptagéo Total):

a) Estabelecimento em zona Urbana (EX. Loja)

b) Estabelecimento em zona Industrial (Ex. Ponto logistico)

C) Site - Venda Online

Figura 19- Itens da escala Estandardizacao / Adaptacéo de Evidéncias Fisicas do Marketing-Mix
Fonte: Vrontis Thrassou e Lamprianou (2009).

Experiéncia Internacional: Utilizou-se uma escala validada por José et al., (2010), numa
escala de likert de cinco pontos, de forma a analisar a experiéncia internacional por parte das

empresas.
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Discordo Totalmente Concordo Totalmente
1 2 3 4 5

Indique em que medida as seguintes afirmacdes estdo corretas no que respeita a experiéncia no mercado
internacional. Considere 1 como “Discordo Totalmente” e 5 como “Concordo Totalmente”.

a) A empresa tem uma grande experiéncia internacional;
b) A empresa esta regularmente envolvida em atividades de exportagéo
c) A empresa participa regularmente em comércio internacional,
como feiras e missdes;
d) Os produtos e servicos oferecidos pela empresa sdo bem aceites
por clientes no estrangeiro;
e) A empresa tem uma grande experiéncia na procura de parceiros no estrangeiro;
f) A empresa tem uma grande experiéncia em negociacdo no estrangeiro
g) A empresatem disponiveis funcionéarios/equipas, a fim de viajar e
contactar pessoalmente com clientes e parceiros no estrangeiro;
h) A gestdo reflete continuamente sobre as possibilidades de
expandir o neg6cio internacionalmente;
i) A gestdo discute continuamente possibilidades para expandir o
negdcio internacionalmente;
j) A maioria dos concorrentes da empresa € estrangeira.

Figura 20- Itens da escala experiéncia Internacional
Fonte: José et al., (2010)

A distancia psiquica: Utilizou-se uma escala de Likert de 5 pontos validada por Leite et

al., (1981), a fim de perceber as diferencas entre o pais de origem da empresa e para onde a

empresa se pretende expandir.

Esta varidvel tem como objetivo medir a percecdo dos gestores para as diferencas entre

0 seu pais com o0s paises externos onde opera, como as diferencas linguisticas, estilo de vida,

culturais, religiosas.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente
1 2 3 4 5

Indique em que medida as seguintes afirmacdes estdo corretas no que respeita a experiéncia no mercado
internacional. Considere 1 como “Discordo Totalmente” e 5 como “Concordo Totalmente”.

a) As condigdes climéticas;

b) O poder de compra dos clientes;

c) Estilo de vida;

d) Os valores culturais, crengas, atitudes e tradicoes;
e) Idioma;

f)  Nivel de alfabetizacdo e educacéo.

Figura 21- Itens da escala Distancia psiquica
Fonte: Leite et al., (1981)

Desempenho das exportacdes: Para medir o desempenho das exportaces das empresas

no mercado internacional, utilizou-se uma escala de Likert de 5 pontos validada por Okpara
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(2009), a fim de entender se 0 mercado internacional é rentavel para o negdcio, se este geraum

grande volume de vendas que leva a satisfagdo do seu desempenho nos mercados externos.

Concordo Totalmente
1 2 3 4 5

Indique em que medida as seguintes afirmaces estdo corretas no que respeita a experiéncia no mercado

Discordo Totalmente

internacional. Considere 1 como “Discordo Totalmente” e 5 como “Concordo Totalmente”.

a) O nosso mercado de exportacdo tem sido muito lucrativo/rentavel.
b) O nosso mercado de exportacdo tem gerado um grande volume de vendas.
c) Conseguimos um rapido crescimento das nossas atividades de exportacdo nos Gltimos trés
anos.
d) Expandimos as nossas operagdes nos ultimos trés anos.
e) Em geral, o desempenho da nossa empresa tem sido muito satisfatdrio.
Figura 22-1tens da escala Desempenho das Exportaces
Fonte: Okpara, 2009

Foram ainda incluidas variaveis de controlo como, inicio de atividade e inicio de
atividade exportadora, o contributo do desempenho da exportacdo, o nimero de colaboradores
inseridos na area da exportacdo, e o nimero total de colaboradores a fim de completar a
caracterizacdo do setor exportador de calgado portugués.

A tabela 11, apresenta um sumario das varidveis, das escalas utilizadas para medicéo

das mesmas, itens e respetivas referéncias bibliogréficas.

Tabela 10- Tabela de variaveis, itens e escalas utilizadas

Variavel Itens Significado Escala Utilizada
Motivacdes para a 10 Identifica os motivos que levam a Ordinal
Internacionalizacdo empresa a internacionalizacao. Likert
Anil et al., (2016) lab
Vantagens Competitivas 10 Identifica as vantagens competitivas e a Ordinal
Kaleka & Morgan, (2017) sua importancia para a atividade Likert
internacional da empresa. lab
Barreiras a 12 Identifica as principais barreiras e Ordinal Likert
internacionalizacéo obstéculos a Internacionalizacéo. lab
Shoham et al., (1995)
Modos de Entrada no 4 Modos de entrada no mercado externo: Ordinal Likert
mercado Internacional Sem investimento de capital (exportacdo lab
Oliveira et al., (2018) e licenciamento) ou com investimento de
capital (Join Ventures; investimento
direto)
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Orientacgdo Estratégica para | 4 Perceber a capacidade de visdo dos Ordinal Likert
a Internacionalizacdo gestores da empresa para 0 mercado lab
Shoham et al., (1995) internacional no caso de replicarem a
estratégia local.
Estandardizacdo/Adaptacdo | 8 Avalia se a empresa estandardiza ou Ordinal Likert
dos Atributos e Beneficios adapta os atributos dos seus produtos no lab
Vrontis, Thrassou, & mercado de destino quanto ao design, as
Lamprianou, (2009) caracteristicas.
Estandardizacdo/Adaptacdo | 3 Avaliar se existe uma adaptacdo ao nivel Ordinal Likert
dos precgos de precos no mercado de destino. lab
Vrontis, Thrassou, &
Lamprianou, (2009)
Estandardizacdo/Adaptacdo | 1 Esta visa perceber se a empresa utiliza os Ordinal Likert
da Distribuigéo mesmos canais de distribuicdo do eu lab
Vrontis, Thrassou, & mercado ou Se recorre a outros meios. 1= Estandardizacéao
Lamprianou, (2009) Total
5= Adaptacéo Total
Estandardizacdo/Adaptacdo | 2 Publicidade Ordinal Likert
da Comunicac¢do Promogéo de vendas lab
Vrontis, Thrassou, & 1= Estandardizacéo
Lamprianou, (2009) Total
5= Adaptacéo Total
Estandardizacdo/Adaptacdo | 1 Competéncias dos Colaboradores Ordinal
das pessoas envolvidos na internacionalizacdo da Likert
Vrontis, Thrassou, & empresa, como 0 conhecimento, a cultura, lab
Lamprianou, (2009) o0 idioma. 1= Estandardizacéo
Total
5= Adaptacéo Total
Estandardizacdo/Adaptacdo | 2 Estabelecimento em zona como uma loja Ordinal Likert
da Evidéncias Fisicas fisica. lab
Vrontis, Thrassou, & 1= Estandardizacao
Lamprianou, (2009) Site- Vendas Online Total
5= Adaptacéo Total
Experiéncia Internacional 10 Avalia a experiéncia internacional da Ordinal Likert
da Empresa empresa. la5b
José et al., (2010)
Distancia Psiquica 6 Mede as diferencas entre o pais de origem Ordinal Likert

Leite et al., (1981)

e 0 pais de destino das exportagdes.

la5b
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Desempenho das 5 Perceber o sucesso das exportacfes para Ordinal Likert
Exportactes as empresas. lab
Okpara (2009)

Fonte: Elaboracéo propria

3.1.3 Consisténcia Interna e Confiabilidade das Escalas Utilizadas

As escalas utilizadas no questionario, foram previamente validadas na literatura
cientifica, no entanto, efetuou-se ainda uma anélise de confiabilidade ao questionario para
comprovar a consisténcia interna do mesmo.

O calculo do alfa de Cronbach permite analisar a consisténcia interna de um questionario
e a correlacdo a obter entre a escala utilizada e outras escalas do mesmo universo com igual
namero de itens medindo as mesmas caracteristicas. Também permite confirmar a consisténcia
interna de um conjunto de itens dentro de uma variavel (Pestana e Gajeiro; 2005). O Alfa varia
entre 0 e 1, em que um valor superior a 0,8 tem boa consisténcia. Caso este se encontre inferior
a 0,6 indica que existem correlagcdes inadmissiveis. Deste modo, quanto maior o valor do Alfa
de Cronbach, maior serd a consisténcia interna da escala. Assim, os valores podem ser

interpretados segundo a tabela 12.

Tabela 11. Interpretacdo do alfa de Cronbach.

Consisténcia da valores do alfa de
escala Cronbach
Muito boa a>0,9
Boa 0,8<a<0,9
Razoavel 0,7<0<0,8
Fraca 0,6 <a<0,7
Inadmissivel a<0,6

Fonte: Pestana e Gageiro, 2005

Procedeu-se ao calculo do alfa de Cronbach as escalas em estudo, verifica-se que 0s
valores mais baixos correspondem a escala dos motivos de internacionalizacdo, e a distancia
psiquica, com um valor de alfa fraco de (0,6). Os restantes valores variam entre 0,7 ¢ 0,9

comprovando a confiabilidade do modelo.
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Tabela 12. Consisténcia interna do questiondrio.

) B o Consisténcia
Dimensoes Itens )
Cronbach interna
Motivos de internacionalizacdo 10 0,629 Fraca
Vantagens Competitivas dindmicas 10 0,766 Razoavel
Barreiras Internacionalizagao 12 0,849 Boa

Estandardizacdo/Adaptacdo Marketing 18 0,965 Muito Boa

Experiéncia Internacional 10 0,775 Razoavel

Distancia Psiquica 6 0,699 Fraca

Desempenho Exportacao 5 0,799 Razoavel
Questionario completo 73 0,887 Boa

Fonte: Elaboragdo propria

Foi calculado o alfa de Cronbach na totalidade do questionario com o objetivo de
calcular a consisténcia interna do mesmo em que se obteve um valor de o=0,887 tendo sido
considerado, com uma boa consisténcia interna.

Verificou-se que nenhum item, sendo eliminado, melhoraria significativamente a
confiabilidade da escala. Tem-se, portanto, que o0 questionario tem uma consisténcia interna

boa.

3.1.4 Universo da Investigacdo e Processo de Amostragem

Neste ponto, séo definidos conceitos nomeadamente a populagdo em estudo, 0 processo
de amostragem a dimensdo da amostra a ser estudada, bem como a sele¢do dos elementos
fundamentais para a recolha de informacdo a ser analisada.

Através da base de dados de empresas associadas a APICCAPS e disponibilizada pela
mesma, foram selecionadas empresas do setor do calcado (200 empresas). Apds 0 envio de
inimeros emails e contactos telefonicos, apenas foi possivel obter uma amostra de 19 empresas.
Talvez devido a situacdo pandémica do COVID-19 que atravessamos, muitas empresas tiveram
a sua atividade suspensa ou no retorno a sua atividade, o que dificultou imenso a obtencao de

respostas a este questionario.
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3.1.5 Pré-teste e Processo de Tratamento e Recolha de Dados

Antes de se proceder a entrega do questionario, foi realizado um pré-teste em duas
empresas, de forma a perceber se as questes sdo compreendidas pelos inquiridos, tendo sido
verificado que as questdes eram bem entendidas pelos mesmos. Posteriormente, as empresas
foram contactadas através de email, onde consta uma explicagdo desta investigagdo, bem como
o0 link de acesso ao questionario. Apds o envio do email, procedeu-se ainda aos diversos
contactos telefonicos. O tratamento dos dados retirados dos questionarios foi realizado com
recurso ao IBM® SPSS® 25 e MS Excel® 2018, de acordo com a aplicabilidade validada para

estes fins.

3.2 Anélise Descritiva

Na tabela 15, pode-se observar um resumo da andlise descritiva das variaveis em estudo.

Tabela 13-Estatistica Descritiva para as Variaveis do Estudo.

Percentis

Média Mediana Moda 25 50 75
Escala Motivos Agregada 3,88 4,00 4 3,56 4,00 4,22
Escala Vantagens Agregada 3,51 3,40 32 3,10 3,40 3,70
Escala Barreiras Agregada 2,51 2,67 22 2,00 2,67 3,00
Escala "Adaptacéo. 3,58 3,83 4 2,89 3,83 4,67
Estandardizacdo" Agregada
Escala Experiéncia 4,17 4,10 4 3,80 4,10 4,60
Internacional Agregada
Escala Distancia Psiquica 3,61 3,50 4 3,33 3,50 3,83
Agregada
Escala Desempenho 3,73 3,80 32 3,40 3,80 4,00

Exportacdo Agregada

Héa quantos anos a empresa 3,42 4,00 4 3,00 4,00 4,00
iniciou atividade

Ha quantos anos a empresa 3,37 4,00 4 3,00 4,00 4,00
iniciou a sua atividade

exportadora

Atualmente a empresa 2,26 2,00 2 2,00 2,00 3,00
exporta para quantos paises

Modelo que a empresa mais 1,37 1,00 1 1,00 1,00 2,00
utilizou na

internacionalizacéo
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Relativamente aos 3,37 4,00
paises/estratégias que mais
influenciam e/ou
condicionam a defini¢cdo da
estratégia de
internacionalizacéao

Numero total de 76,37 70,00
colaboradores
Numero de pessoas 16,63 4,00
alocadas a area de

exportacdo

4 2,00 4,00 4,00
70 43,00 70,00 125,00
4 3,00 4,00 10,00

a. Ha varias modas. O menor valor € mostrado

Fonte: Elaboragdo propria.

3.2.1 Caracterizacdo da Amostra

Dos inquiridos e como podemos observar pelos resultados obtidos na figura 27,

relativamente ao inicio de atividade da empresa, temos que cerca de 10,5% das empresas

iniciaram atividade ha menos de 5 anos, cerca de 26,3% iniciou a sua atividade entre 11 e 15

anos ao passo que a maioria das empresas correspondendo a cerca de 63,2% iniciaram ha mais

de 15 anos a sua atividade.

@ MENOS DE 5 ANOS
® ENTRE 6-10 ANOS
© ENTRE 11-15 ANOS
@ MAIS DE 15 ANOS

Figura 23-Inicio de atividade da empresa
Fonte: Elaboracédo propria

Das empresas inquiridas temos que empregam entre 5 e 190 colaboradores, com uma

média de 70 colaboradores.
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Figura 24-Numero total de colaboradores
Fonte: Elaboragdo propria

A amostra reforca a adequabilidade deste estudo, uma vez que todos os inquiridos
praticam atividade internacional. Como consta na figura 29, tendo por base o inicio da atividade
exportadora por parte das empresas inquiridas, temos uma percentagem de 10,5% das empresas
com inicio de atividade internacional ha menos de 5 anos, 31,6% das empresas com inicio de
atividade exportadora entre 11 e 15 anos ao passo que, existe uma maioria de empresas
correspondente a 57,9% com o seu inicio de atividade internacional ha mais de 15 anos. Estes
dados reforcam a ideia de que a industria do setor do calgado tem uma viséo exportadora.

@® MENOS DE 5 ANOS
@ ENTRE 6-10 ANOS
@ ENTRE 11-15 ANOS
@ MAIS DE 15 ANOS

Figura 25-Inicio de atividade exportadora
Fonte: Elaboragdo propria

Como consta na figura 30, a nossa populacdo em estudo varia com empresas que tém

de 1 a 135 colaboradores alocados a area da exportacao, e deste modo temos uma média de 4
pessoas que se encontram no setor de internacionalizagdo das empresas.
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Figura 26-NUmero de pessoas alocadas a exportacao
Fonte: Elaboragdo propria

Atraveés da figura 31, pode-se referir que das empresas deste estudo 10,5% exportam
entre 16 e 25 paises, 15,8% das empresas exporta para menos de 5 paises sendo equivalente em
percentagem também para empresas que exportam para mais de 25 paises. Destaca-se uma

maioria das empresas representando 57,9% que se internacionalizam entre 6 e 15 paises.

@ MENOS DE 5 PAISES
@ ENTRE 6-15 PAISES
@ ENTRE 16-25 PAISES
@ MAIS DE 25 PAISES

Figura 27-Paises de Internacionalizagéo
Fonte: Elaborag&o propria

3.2.2 Andlise Descritiva das Principais Variaveis do Estudo

3.2.2.1 Motivos para a Internacionalizagdo

Através da analise da variavel motivos da internacionalizacdo pretende-se compreender
0 que leva as empresas do setor do calgado a sua internacionalizacdo. Deste modo refere-se que
cerca de 63,16% das empresas concorda que a atividade internacional permite escoar e otimizar
a capacidade de producdo. Das empresas uma percentagem de 94,74% afirma que a atividade
internacional melhora o crescimento da empresa a longo prazo. A maioria dos inquiridos refere
ainda que a atividade internacional permite rentabilizar oportunidades de marketing e inovacéo.
Dos inquiridos uma maioria as empresas sendo representado por 84,21% referem ainda as

oportunidades para novos produtos exclusivos, apesar do risco que existe para as empresas ao
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levarem as suas atividades para 0 mercado externo tem-se ainda cerca de 73,69% das empresas
referem que a internacionalizacdo resulta do desejo da gestéo de topo.

A atividade internacional permite a diversificagdo...
A internacionalizagdo melhora a rentabilidade da...
A atividade internacional abre oportunidades para...
A internacionalizagdo resulta do desejo dos nossos...
A atividade internacional rentabiliza...

A atividade internacional melhora o crescimento...
O mercado interno em declinio obrigou-nos a...

A atividade internacional permite escoar/ otimizar...

Recebemos pedidos de clientes no exterior, sem...

A forte competitividade no mercado portugués...

o
[
N
w
IN
w
o

Figura 28-Valores de mediana por item das escalas Motivos para internacionalizacao.

Através das respetivas medianas por item retira-se que as empresas referem a
internacionalizacdo para a melhoria da rentabilidade da empresa a longo prazo (mediana=5),
bem como uma valorizagéo geral de todos os itens, por outro lado foi dado menor destaque ao
mercado interno em declinio, a pedidos de clientes provenientes do exterior como ainda a

competitividade do mercado portugués (mediana=3).

3.2.2.2 Vantagens competitivas da internacionalizagéo

Ao realizar a analise das vantagens competitivas na internacionalizacdo, pretende-se
entender se as empresas inquiriras consideram estar a gerar vantagens competitivas ao estarem
presentes no mercado internacional, nomeadamente a nivel dos produtos, custos, precos,

suporte técnico, qualidade do servico bem como o portefélio de produtos.

Tabela 14-Valores de mediana por item das escalas vantagens para internacionalizacio.

Valido Omisso Mediana

Os nossos custos de fabrico sdo muito competitivos, em 19 0 2,00

geral mais baixos que 0S N0Ssos concorrentes

[*2]
o



Os precos de venda que oferecemos aos nossos clientes 19 0 3,00
internacionais sdo muito competitivos, em geral mais baixos

gue os apresentados pelos nossos concorrentes.

Os nossos prazos de entrega a clientes, desde a 19 0 4,00
encomenda até ao envio efetivo do produto, séo em geral

baixos e melhores que os praticados pelos nossos

concorrentes.

O suporte técnico e regulamentar que proporcionamos aos 19 0 4,00
nossos clientes internacionais, em geral, € superior ao das

empresas concorrentes.

Nos mercados de destino, os consumidores valorizam muito 19 0 4,00
0S Nossos produtos

A acessibilidade dos clientes aos nossos produtos é 19 0 3,00
superior a dos N0ssos concorrentes

Os nossos clientes estdo muito satisfeitos com a qualidade 19 0 4,00
global do servico que prestamos

A dimenséo da nossa oferta de produtos nos mercados 19 0 3,00
internacionais €, em geral superior a dos nossos

concorrentes

A qualidade dos nossos produtos € muito elevada, em 19 0 4,00
média superior a oferecida pelos nossos concorrentes

O portefélio de produtos que comercializamos no mercado 19 0 4,00
internacional, é predominantemente inovador e exclusivo, o

gue € uma grande vantagem face aos nossos concorrentes.
Fonte: Elaboracédo propria

De acordo com a andlise da tabela 17 que representa os valores de mediana por item das
vantagens competitivas, ao observar cada item pode-se retirar que existe uma tendéncia que
destaca vantagens competitivas relacionadas com os prazos de entrega, o suporte técnico, a
valorizacdo dos produtos, a qualidade global do servico prestado, bem como o portefélio de
produtos inovador (mediana=4). No entanto, ndo se obtém destaque a nivel dos custos de
fabrico (mediana=2), precos de venda bem como ao nivel da dimensdo da oferta e a
acessibilidade aos produtos (mediana=3). De acordo com Helfat et al., (2007), para a entrada
das empresas em novos mercados é necessario realizar uma avaliacdo do mercado e estudar a
empresa, com o objetivo de identificar competéncias e recursos bem como as oportunidades de

negocio.
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3.2.2.3 Barreiras para a internacionalizagao

A variavel barreiras para a internacionalizacdo permite perceber quais as barreiras com
que as empresas do setor do calcado se separam ao se pretenderem internacionalizar, que sdo
identificadas na tabela 18. Na analise a cada uma das questfes realizadas aos inquiridos, é
referido que a barreira mais evidenciada sdo as tarifas alfandegérias impostas pelos paises
(mediana=4), que deste modo vai de acordo com a AICEP (2012), em que refere as barreiras
tarifarias como os direitos aduaneiros e taxas sobre produtos nos mercados de destino como
barreira para a internacionalizacéo.

Por outro lado, ndo parecem existirem problemas tanto a nivel da cultura internacional
da empresa, bem como ao nivel de riscos do negocio internacional. As empresas ndo apresentam
dificuldades em gerir a logistica nos mercados de destino nem na comunicag¢do com as filiais,
sendo facil gerir as diferencas culturais. Ndo existem problemas ainda ao nivel da gestdo do
ambiente institucional, bem como as patentes existentes ndo parecem produzir barreiras a

comercializacdo dos produtos das empresas (mediana=2).

Tabela 15-Barreiras a internacionalizacéo

N

Valido Omisso Mediana

Temos dificuldades em receber / obter informacdes fidedignas dos 19 0 3,00
mercados internacionais
Temos problemas no apoio pés-venda e follow-up das vendas nos 19 0 3,00

mercados internacionais

A minha empresa ainda tem uma reduzida cultura internacional 19 0 2,00
O negacio internacional tem um nivel de risco muito elevado 19 0 2,00
A minha empresa tem dificuldade em gerir a logistica até aos 19 0 2,00

mercados de destino

Ha muitos problemas de comunicagdo com as filiais 19 0 2,00
As diferencas culturais nos mercados externos sédo dificeis de gerir e 19 0 2,00
de superar

Temos dificuldades em compreender / gerir o ambiente institucional 19 0 2,00

(legal, fiscal) nos mercados externos

O estado portugués oferece um reduzido apoio as iniciativas de 19 0 3,00

internacionalizacao

E dificil gerir as exigéncias de ordem regulamentar nos mercados de 19 0 3,00
destino
A existéncia de patentes de produto/ fabrico em vigor nos mercados- 19 0 2,00

alvo impede-nos de comercializar 0s nossos produtos
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As tarifas alfandegarias impostas por alguns paises retiram-nos a 19 0 4,00

competitividade

Fonte: Elaboragdo propria

3.2.2.4 Os modos de entrada no mercado internacional

Tendo em conta 0os modos de entrada no mercado internacional, pode-se retirar que as
empresas recorrem a diversos modos de entrada dependendo da oportunidade que cada mercado
alvo Ihe oferece. No entanto temos uma preferéncia pelo modelo de gestéo a partir do escritério
em Portugal (sem investimento) sendo representado por 68,42%, ao passo que 26,32% preferem
acordos de distribuicdo com agentes locais (sem investimento) e ainda 5,26% optam por
acordos de distribuicdo com agentes locais; aliangas/join-ventures com partilha de
investimento. Através da nossa revisdo bibliogréafica retiramos que a exportacao é a estratégia
mais utilizada para a participacdo das empresas nos negocios internacionais, pelo facto de
exigirem poucos investimentos iniciais. Produzindo deste modo no mercado local com
exportacdo para o mercado externo (Gamble et al., 2013; Osland et al., 2001), as empresas
possuem controlo total das suas exportagdes sem qualquer tipo de intermediario (Santos, 2005;
IIhéu, 2009).

As empresas podem ainda optar por utilizar intermediarios que auxiliam o seu negécio
no mercado externo (Hessels & Terjesen, 2010), este modo permite obter custos mais baixos
como um risco menor derivado da falta de experiéncia (Viana & Hortinha, 2005).

Temos ainda com uma percentagem de 5,26% os acordos de distribuicdo com agentes
locais; aliancas; Join-venture com partilha de investimento. Este modo permite a
disponibilizacdo de ativos como patentes, know-how da producdo, marca, conceito de negécio
a empresas no estrangeiro (Root, 1998), este modo permite evitar custos e riscos de entrar no
mercado internacional, e deste modo obter rendimentos através da empresa licenciada (Gamble
et al., 2013; Osland et al., 2001). As empresas obtém vantagens como, 0 acesso a recursos do
parceiro, no desenvolvimento de novas capacidades e experiéncia em novos mercados
(Johanson & Vahlne, 1977).
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Figura 29-Modo de entrada mais utilizado
Fonte: Elaboragdo propria

3.2.2.5 Definicdo da estratégia de internacionalizacao

A analise desta variavel permite perceber qual a estratégia que as empresas utilizam para
os diversos mercados de destino, com base na figura 34, retiramos que as empresas inquiridas
dao preferéncia a uma estratégia global para a maioria dos paises, sendo esta representada por
63,16%, (mediana=4; moda=4), enquanto que 26,32% das empresas criam uma estratégia
especifica para cada um dos mercados onde operam, por fim 10,53% estabelecem apenas

estratégias especificas para determinadas regides.

Cramos una estrstégia Estabolecernos estrtégies Defmmas umn estratéga
aspechica para cadaum dos  espechicas para determinades globad comum para o maans
marcados ands oparamos regides do planata dos palses

Figura 30-Relativamente aos paises/estratégias que mais influenciam
e/ou condicionam a definicao da estratégia de Internacionalizagéo
Fonte: Elaboracéo propria
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Atraveés da figura 35 podemos apurar que, das empresas que criam uma estratégia especifica
para cada um dos mercados onde operam, 40% utilizam o modo de entrada sem investimento e
60% com investimento. No modelo em que as empresas estabelecem estratégias especificas
para determinadas regides do planeta, resultou uma percentagem igual de 50%, quer sem
investimento ou com investimento. Relativamente a defini¢do de uma estratégia global comum

a maioria dos paises, 83,3% optam pelo modelo sem investimento e 16,7% com investimento.

Maodelo Internacionalizagdo
Dicotdmica
Sem Com

Investimento Investimento Total

Criamos uma estratégia
especifica para cada um
dos mercados onde
Operamaos.

Relativamente aos
paises/estratégias que
mais influénciam efou
condicionam a definigdo
da estratégia de
internacionalizagdo

Contagem 2 3 ]
Contagem Esperada 34 16 50

% em Relativamente aos 40,0% 60,0% 100,0%
paises/estratégias que

mais influénciam efou

condicionam a definigdo

da estratégia de

internacionalizagdo

Estabelecemos
estratégias especificas
para determinadas
regides do planeta.

Contagem
Contagem Esperada
% em Relativamente aos

14
50,0%

50,0%

20
100,0%

paises/estratégias que
mais influénciam efou
condicionam a definigdo
da estratégia de
internacionalizagdo

Contagem 10 2 12
Contagem Esperada a2 38 12,0
83,3% 16,7%  100,0%

Definimos uma
estratégia global, comum
para a maioria dos
paises. % em Relativamente aos
paises/estratégias que
mais influénciam elou
condicionam a definicdo
da estratégia de
internacionalizagdo

Contagem 13 i} 18
Contagem Esperada 13,0 6,0 19,0
63,4% 31,6% 100,0%

Total

% em Relativamente aos
paises/estratégias que
mais influénciam elou
condicionam a definigdo
da estratégia de
internacionalizagdo

Figura 31-Estratégia de internacionalizacdo e modelo de internacionalizacio
Fonte: Elaboracédo propria

Através da figura 36 podemos ver que das empresas que criam uma estratégia especifica
para cada um dos mercados, 80% utilizados entre 6 e 15 paises, 20% para mais de 25 paises.
Na estratégia especifica estabelecida para determinadas regides do planeta, 50% utilizados para
menos de 5 paises, e 50% entre 6 e 25 paises. Em relacdo a definicdo de uma estratégia global
comum a maioria dos paises, temos 16,7% para menos de 5 paises, 58,3% entre 6 e 15 paises,

8,3% entre 16 e 25 paises e por fim 16,7% para mais de 25 paises.
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Figura 32-Estratégias de internacionalizacdo e nimero de paises de exportacao
Fonte: Elaboragdo propria

3.2.2.6 Estratégia de Marketing Internacional

O estudo da variavel da estratégia de marketing internacional, pretende estudar os
elementos do marketing, nomeadamente, se estes sdo iguais quer no ambiente doméstico quer
no internacional, ou se por outro lado existe alguma adaptacdo aos mesmos consoante o
mercado de destino. Deste modo, através da tabela 19, apuramos que, existe uma adaptacéao
total ao nivel da variedade de cores e da embalagem (mediana=>5), existe alguma adaptacdo ao
nivel de diversos itens (mediana=4), e referente ao preco, estabelecimento em zona urbana ou

industrial, existe um misto quer de estandardizacdo e adaptacdo ao nivel dos mesmos

(mediana=3).
Tabela 16-Estratégia de Marketing Internacional
Valido Omisso Mediana Moda Erro Desvio

Variedade da linha de 19 0 4,00 5 1,500
produtos

Design 19 0 4,00 5 1,475
Caracteristicas 19 0 4,00 5 1,286
Qualidade 19 0 4,00 5 1,645
Embalagem 19 0 5,00 5 1,619
Variedade de cores 19 0 5,00 5 1,471
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Servicos pré-venda 19 0 4,00 5 1,504
Servicos pos-venda 19 0 4,00 5 1,593
Nivel de preco 19 0 3,00 32 1,349
Lista de precos 19 0 4,00 5 1,327
Alteracao de preco 19 0 4,00 5 1,300
Canais de distribuicdo 19 0 4,00 5 1,250
Publicidade 19 0 4,00 34 1,212
Promocdao de vendas 19 0 4,00 32 1,250
Competéncias dos 19 0 4,00 32 1,068
colaboradores envolvidos na

internacionalizacao

Estabelecimento em zona 19 0 3,00 3 1,344
Urbana

Estabelecimento em zona 19 0 3,00 3 1,344
Industrial

Site - Venda Online 19 0 4,00 32 1,389

a. Ha vérias modas. O menor valor é mostrado
Fonte: Elaboracédo propria

Como se referiu anteriormente neste estudo, a adaptacdo leva a utilizacdo de estratégias
especificas para cada mercado, recorrendo deste modo a adaptacdo dos diversos elementos do
marketing-mix (Ang & Massingham, 2007). Devido ao facto de existir uma certa dificuldade
na utilizacdo de uma estratégia estandardizada, as empresas optam pela adaptacdo para ir de
encontro aos mercados onde se inserem (Vrontis & Thrassou, 2006). No entanto, a
heterogeneidade nos diversos paises, ndo permite uma padronizacdo total devido aos elevados
custos associados a adaptacdo, deste modo ndo é utilizada exclusivamente a adaptacdo
(Vrontis,2005). Assim, incorpora-se elementos de ambas as estratégias, opta-se por padronizar
certos elementos, e adaptar o que seja necessario (Vrontis & Kitchen, 2005), que vai de encontro

aos resultados obtidos neste estudo.

3.2.2.7 Experiéncia Internacional

O estudo da variavel da experiéncia internacional pretende estudar a experiéncia que as
empresas inquiridas possuem através da sua atividade internacional. Os dados retirados do
estudo verificam que as empresas possuem uma grande experiéncia internacional bem como
estdo envolvidas em atividades de exportacdo (mediana=5). Existe uma concordéncia ao nivel
de todos os itens da escala (mediana=4), quer isto dizer que todas as empresas inquiridas neste

estudo, tém grande experiéncia em mercados internacionais, estando presentes em feiras, bem
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como na procura de parceiros no mercado externo, encontrando-se em permanentes
negociages com o estrangeiro. Sendo que a maioria da concorréncia da empresa € estrangeira,
a gestdo reflete e discute continuamente a possibilidade de expandir o negdcio
internacionalmente. A experiéncia que as empresas possuem devem-se a experiéncia que estas
possuem do mercado internacional, bem como das capacidades adquiridas através do negdcio
internacional (Sousa & Bradley, 2006). Deste modo as empresas adquirem perce¢0es que vao

ajudar com a incerteza das operac6es no mercado externo (Herrmann & Datta, 2006).

Tabela 17-Experiéncia Internacional

N Desvio

Valido  Omisso Mediana Moda Padréo
A empresa tem uma grande experiéncia 19 0 5,00 5 ,692
internacional
A empresa esta regularmente envolvida em 19 0 5,00 5 478
atividades de exportacao
A empresa participa regularmente em 19 0 4,00 5 1,177
comeércio internacional, como feiras e missoes
Os produtos e servicos oferecidos pela 19 0 5,00 5 ,513
empresa sdo bem aceites por clientes no
estrangeiro
A empresa tem uma grande experiéncia na 19 0 4,00 4 ,848
procura de parceiros no estrangeiro
A empresa tem uma grande experiéncia em 19 0 4,00 4 ,918
negociacao no estrangeiro
A empresa tem disponiveis 19 0 4,00 4 ,875
funcionarios/equipas, a fim de viajar e
contactar pessoalmente com clientes e
parceiros no estrangeiro
A gestéo reflete continuamente sobre as 19 0 4,00 42 , 733
possibilidades de expandir o negécio
internacionalmente
A gestdo discute continuamente 19 0 4,00 4 ,806
possibilidades para expandir o negécio
internacionalmente
A maioria dos concorrentes da empresa € 19 0 4,00 4 1,204

estrangeira

a. Ha varias modas. O menor valor € mostrado
Fonte: Elaboragdo propria
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3.2.2.8 Disténcia Psiquica

O estudo da distancia psiquica pretende estudar a percecdo que os elementos tém na
sensacao de distancia psiquica nas empresas em relacdo ao mercado internacional. Deste modo
como se pode observar na tabela 22, as empresas inquiridas referem existir distancia psiquica
em relacdo ao poder de compra dos clientes, ao estilo de vida, como também aos valores
culturais, crengas, atitudes e tradigdes (mediana=4), por outro lado ndo existe uma opinido
concreta relativo as condicdes climatéricas, idioma e nivel de alfabetizacdo e educacgdo
(mediana=3).

Estes dados védo de encontro aos autores Johanson e Valhne (1977), que referem através
do modelo de Uppsala que a distancia psiquica se encontra associada ao grau de
internacionalizacdo. Em mercados culturalmente distantes existe uma maior incerteza pela falta
de informacao, pelo que as empresas deverdo através da sua experiéncia dos mercados externos,
encontrar a forma mais eficaz para se penetrar em mercados culturalmente distantes (Zhou &
Guillén, 2014).

Tabela 18-Distancia Psiquica

N Desvio

Vélido Omisso Mediana Moda padrdo
As condicdes climaticas 19 0 3,00 3 1,068
O poder de compra dos 19 0 4,00 4 ,501
clientes
Estilo de vida 19 0 4,00 4 ,621
Os valores culturais, 19 0 4,00 32 ,769
crencas, atitudes e tradicoes
Idioma 19 0 3,00 3 ,905
Nivel de alfabetizacao e 19 0 3,00 3 ,976

educacao

a. Ha varias modas. O menor valor é mostrado
Fonte: Elaboracédo propria

3.2.2.9 Desempenho das exportacdes

O desempenho das exportagdes pretende estudar o desempenho que as exportacoes tém
nas empresas em relacdo ao mercado internacional, através da tabela 23, pode-se observar que
as empresas possuem um bom desempenho das exportacoes relativamente a maioria dos itens,
sendo que, o mercado tem sido lucrativo para as mesmas. O mercado de exportacdo gera
grandes volumes de vendas, relativos aos Gltimos 3 anos as empresas conseguiram um rapido

crescimento, no geral o desempenho das empresas tem sido muito satisfatorio (mediana=4).
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Tabela 19-Desempenho das exportactes

N Erro

Valido Omisso Mediana Modo Desvio

O nosso mercado de exportacdo tem sido muito 19 0 4,00 4 ,733
lucrativo / rentavel

O nosso mercado de exportagdo tem gerado um 19 0 4,00 4 ,658
grande volume de vendas

Conseguimos um rapido crescimento das nossas 19 0 4,00 4 ,692

atividades de exportacéo nos ultimos trés anos

Expandimos as nossas operagdes nos ultimos trés 19 0 3,00 3 ,933
anos
Em geral, o desempenho da nossa empresa tem sido 19 0 4,00 4 ,501

muito satisfatorio

Fonte: Elaboragdo propria

3.3 AssociagOes e Dependéncias entre as principais variaveis do estudo

A andlise de testes estatisticos tem como objetivo perceber se existem ou nao
associagdes entre as varidveis do universo em estudo (Martins, 2011). Com isto pretende-se ver
se existem associacOes, dependéncias e correlacdes entre as variaveis em estudo, com o objetivo
de analisar os dados do questionario, e a partir deste retirar conclusfes esperadas as questoes
em estudo.

Foram definidas duas hipoteses para cada teste sendo que HO: ndo existem associaces
entre as variaveis testadas; a hipoOtese a testar H1: existem associacfes entre as variaveis
testadas. Todos os testes que efetudmos e que discriminamos nos pontos seguintes foram

efetuados com o nivel de significancia de 5%.

3.3.1 Estudo das Correlagdes entre as Variaveis do Estudo

Para avaliar se duas ou mais variaveis possuem relacao entre si, foram realizados testes
de correlacdo. Quando se pretende estudar possiveis relagdes entre variaveis ordinais, o
coeficiente de correlacdo de Spearman é o mais adequado, deste modo foi utilizado para estudar

possiveis relacdes entre as variaveis com as respetivas caracteristicas (Martins, 2011).
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Tabela 20-Resultados dos testes de correlagédo de Spearman.

Correlagdes

Fonte: Elaboragdo propria

Os testes de correlacdo permitem deste modo identificar varias associa¢fes com elevada
intensidade. Uma vez que o valor da probabilidade p < 0,05, permite rejeitar a hipdtese nula Ho
e aceitar a hipdtese alternativa Hi nas varidveis que se descrevem seguidamente e deste modo

confirmar a existéncia de associacdes entre as variaveis.

3.3.1.1 Barreiras no processo de Internacionalizagéo

A variavel barreiras no processo de internacionalizacdo foi previamente validada na
revisao bibliografica por ser importante no estudo, sendo considerada como impactante no
processo de internacionalizacao das empresas. Deste modo, observa-se uma correlagéo negativa
forte entre as barreiras e as vantagens competitivas (rs=-0,583; p<0,05), bem como, entre as
barreiras e a experiéncia internacional da empresa com (rs=-0,467; p<0,05) uma correlacdo
negativa forte entre as variaveis em estudo. Deste modo, as empresas que possuam vantagens
competitivas, bem como experiéncia internacional, séo menos propicias a terem barreiras que
dificultem a sua internacionalizacdo. Como referido anteriormente, as empresas possuem

vantagens competitivas de suporte técnico, prazos de entrega, a qualidade do servico, e
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portefdlio de produtos inovador, bem como as empresas encontram-se envolvidas em atividades
de exportacdo, participam em feiras, encontra-se em permanente contacto com o estrangeiro, o
que faz com que tenham uma boa experiéncia internacional e por isso possuem menos barreiras
para o seu processo de internacionalizacdo, neste estudo observamos que as empresas apontam

como barreira principal as tarifas alfandegarias impostas pelos paises.

3.3.1.2 Estratégia de Marketing Internacional

Esta variavel é importante a fim de perceber o impacto que a estratégia de marketing,
tem em relacdo a estandardizacdo e na adaptacdo dos elementos do marketing e perceber se
existem vantagens para as empresas. Existe uma correlagdo positiva forte (rs=0,521; p<0,05)
entre a estratégia de marketing internacional e a experiéncia internacional. Como se referiu
anteriormente, as empresas em estudo encontram-se regularmente envolvidas em atividades de
exportacdo bem como na procura de parceiros no estrangeiro, como ainda os produtos
oferecidos pelas empresas sdo bem recebidos pelos clientes nos diversos mercados, a
experiéncia internacional das empresas deriva das capacidades que adquirem através do seu
negocio nos mercados internacionais, que por sua vez, vai permitir lidar com as incertezas do
mercado (Herrmann & Datta, 2006), e assim definir estratégias adequadas com vista a sua
internacionalizacao.

Através da experiéncia que estas tém dos mercados, permite que escolham a melhor
estratégia, nomeadamente, em termos de estandardizacdo e/ou adaptacdo dos elementos do
marketing internacional, que como podemos averiguar anteriormente existe uma adaptacédo ao
nivel de varios elementos, como também a juncdo das duas estratégias quer ao nivel de
estandardizar alguns elementos e adaptar outros.

Pode-se observar uma correlacdo positiva forte entre a estratégia de marketing
internacional com as vantagens competitivas (rs=0,604; p<0,05). Como referimos
anteriormente neste estudo, as empresas retiram vantagens competitivas para 0 seu sucesso
internacional. Segundo Helfat et al., (2007), para a obtencdo da vantagem competitiva, as
empresam devem possuir competéncias e ativos dificeis de imitar ou replicar, realizar uma
avaliacdo do mercado, bem como identificar competéncias e recursos para a obtengdo de
oportunidades de negocio. Sendo ainda importante a adog¢do da inovagdo com o objetivo de
transformar o conhecimento e ideias em novos produtos e sistemas (Lawson & Samson, 2001).
Posto isto, este estudo vai de encontro a que as empresas inquiridas retiram vantagens
competitivas, nomeadamente, relacionadas com os prazos de entrega, sendo estes mais baixos
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que os praticados pela concorréncia, o suporte técnico, a qualidade dos produtos, a qualidade
global do servigo, bem como os seus produtos inovadores.

As empresas tendo um conhecimento dos mercados, e possuir vantagens competitivas,
sdo capazes de definir estratégias adequadas ao nivel dos elementos do marketing nos paises

para onde se pretendem expandir.

3.3.1.3 Desempenho das exportacdes

Ao nivel da variavel do desempenho das exportacGes retirou-se através deste estudo que
0 mercado de exportagdo tem sido muito lucrativo para as empresas, e deste modo gerar grandes
volumes de vendas, conseguindo um répido crescimento das suas atividades, em modo geral 0
desempenho das empresas revela-se ser satisfatorio. Ao relacionar as variaveis percebe-se
existir uma correlacéo entre esta varidvel e o nimero de colaboradores, bem como o0s que se
encontram associados a area da exportacdo correspondendo a (rs=0,568; p<0,05) e (rs=0,551;
p<0,05) respetivamente. Os colaboradores das empresas sdo um ativo importante pois
contribuem positivamente para o desempenho das exportacfes para 0 mercado externo, bem
como no desenvolvimento da empresa.

Observa-se uma correlagdo positiva forte ao nivel do desempenho das exportagcdes com
0s motivos que levam a internacionalizacdo das empresas (rs=0,692; p<0,05), deste modo, as
empresas referem que a atividade internacional permite escoar e otimizar a capacidade de
producdo, rentabiliza oportunidades de marketing e inovacdo abrindo oportunidades para
produtos exclusivos, melhorando a rentabilidade da empresa e convergindo positivamente para
0 desempenho das exportagcdes das empresas, em que geram grandes volumes de vendas, e
obtém um rapido crescimento, de um modo geral o desempenho das mesmas tem sido muito
satisfatorio.

Pode-se referir ainda que as vantagens competitivas, como referidas anteriormente, que
as empresas possuem, relacionam-se positivamente com o desempenho das exportacoes
(rs=0,487; p<0,05).
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4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este estudo, pretende identificar quais os fatores determinantes no processo de
internacionalizacao das empresas do setor exportador do calgcado portugués, bem como as suas
estratégias com vista a sua internacionalizacéo. Pretende-se perceber ainda quais 0s motivos
que levam as empresas a optarem por expandir a sua atividade para outros mercados, e qual o
modo que as empresas mais utilizam para o fazer. Com o intuito de perceber ao nivel da
estratégia de marketing, perceber se é realizado algum tipo de adaptacdo para os mercados de
destino. E deste modo, identificar o processo que mais contribui para 0 aumento da
internacionalizacdo do setor.

O setor da industria exportadora de calgado portugués encontra-se vocacionada para o
mercado internacional, sendo que, a maioria das empresas cerca de 63,2% iniciou a sua
atividade ha mais de 15 anos, 26,3% entre 11 e 15 anos e em menos de 5 anos corresponde a
10,5%, deste modo, tem-se uma amostra variada com empresas com mais e menos anos de
existéncia.

Destas empresas a maioria, exporta ha mais de 15 anos cerca de 57,9% , cerca de 31,6%
teve o seu inicio de exportacdo entre 11 e 15 anos e 10,5% h& menos de 5 anos. As empresas
inquiridas empregam entre 5 e 190 colaboradores com uma média de 70 colaboradores, estando
dedicados a area da exportacao entre 1 e 135 pessoas com uma média de 4 pessoas dedicadas a
mesma.

Os inquiridos encontram-se envolvidos em atividades de exportacdo quer com poucos
ou mais anos de atividade, e empregam entre 1 e 135 colaboradores direcionados a area da
exportacdo, com uma média de 4 pessoas.

As empresas apresentam como motivos para a sua internacionalizagéo o facto de esta
abrir oportunidades para escoar/otimizar a capacidade de producdo, com vista ao crescimento
da empresa, oportunidades de marketing e inovacdo, das oportunidades para novos produtos
exclusivos, e deste modo, os gestores apresentam o desejo de internacionalizar.

No entanto existem barreiras que deste modo, dificultam a entrada das empresas no
mercado internacional. Identifica-se como barreira principal as tarifas alfandegarias impostas
pelos paises como também refere o autor Anil et al., (2016). Segundo os autores Declercq et
al., (2005); Oviatt e McDougall (2005); Shaw e Darroch (2004); Etemad (2004); Pinho e
Martins (2010), referem barreiras como o fraco conhecimento de idiomas, o fraco conhecimento

dos mercados internacionais, e a falta de parcerias, que é corroborado neste estudo pois as
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empresas tém conhecimento dos mercados bem como experiéncia internacional, pode-se referir
ainda a contante procura de parecias com 0s mercados internacionais.

Existe uma correlacédo forte negativa entre as barreiras para a internacionalizacao e as
vantagens competitivas, deste modo, as empresas que possuam vantagens competitivas
apresentam menos barreiras para a sua internacionalizagdo, temos como barreira principal
apontada pelas empresas as barreiras alfandegéarias impostas pelos paises.

Temos ainda uma correlacéo forte negativa entre as barreiras a internacionalizacéo e a
experiéncia internacional, pelo que, as empresas que possuam uma maior experiéncia
internacional sdo menos propicias a terem barreiras ao seu processo de internacionalizacdo. No
entanto, as empresas ndo apresentam barreiras como a auséncia de informacgdo sobre os
mercados, a reduzida experiéncia no mercado externo, dificuldades de comunicacdo com o
estrangeiro ou dificuldades de gestdo administrativa e logistica como refere Anil et al., (2016).

O marketing assume um papel importante na medida em que auxilia no processo de
internacionalizacdo das empresas nos mercados de destino, de modo a preparar a atuacdo destas
nos diversos paises, na medida em que cada pais apresenta especificidades diversas que
apresentam desafios a atuacdo das empresas (Knight, 2000; Rundg, 2007).

Pode-se averiguar correlacbes entre a estratégia de marketing em relacdo a
estandardizacdo e/ ou adaptacéo dos elementos do marketing com a experiéncia internacional.
As empresas em estudo encontram-se regularmente envolvidas em atividades de exportacdo
como ainda tém uma boa experiéncia em mercados internacionais, deste modo, conseguem lidar
com as incertezas do mercado. Através do negdcio internacional as empresas adquirem
capacidades que vao permitir as empresas lidar com as incertezas do mercado (Herrmann &
Datta, 2006), e assim definir estratégias adequadas com vista a sua internacionalizacao.

Deste modo, através da experiéncia que as empresas tém dos mercados vai permitir que
escolham a melhor estratégia, nomeadamente, em termos de estandardizacdo e/ou adaptacédo
dos elementos do marketing internacional. Pode-se referir que existe uma adaptacdo ao nivel
de varios elementos do marketing, como também a juncdo das duas estratégias, quer ao nivel
de estandardizar alguns elementos e adaptar outros.

Pode-se referir ainda uma correlagdo entre o marketing internacional e as vantagens
competitivas. Segundo Helfat et al., (2007), para a obtencdo da vantagem competitiva, as
empresas devem possuir competéncias e ativos dificeis de imitar ou replicar, realizar uma
avaliacdo do mercado, bem como identificar competéncias e recursos para a obtencdo de

oportunidades de negdcio. Devem possuir ativos tangiveis e intangiveis para o desenvolvimento
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da estratégia (Ray, Barney, & Muhanna, 2004). De acordo com os autores Eisenhardt e Martim
(2000) e ainda Barreto (2010), a estratégia e a sua adequacao sdo essenciais para a criagdo de
vantagem competitiva.

As empresas inquiridas possuem vantagens competitivas, nomeadamente, em termos de
prazos de entrega mais baixos que os da concorréncia, pela qualidade global do servico, bem
como o0s seus produtos inovadores. Deste modo, as empresas sdo capazes de definir estratégias
adequadas ao nivel dos elementos do marketing para os paises para onde se pretendem expandir.
Ao nivel do desempenho das exportacdes existe uma correlagdo com os motivos que levam a
internacionalizacdo das empresas, devido ao facto desta permitir escoar e otimizar a capacidade
de producdo, rentabilizar oportunidades de marketing e inovagao, abrindo oportunidades para
produtos exclusivos melhorando a rentabilidade da empresa, deste modo, converge
positivamente para o desempenho das exportacBes das empresas, em que geram grandes
volumes de vendas, obtém um répido crescimento e de um modo geral o desempenho das
mesmas tem sido muito satisfatério. Pode-se referir ainda que as vantagens competitivas que as
empresas possuem, relacionam-se positivamente com o desempenho das exportacoes.

A dinamica crescente dos mercados a nivel global, leva a que as empresas necessitem
de se adaptar as constantes mudancas que se fazem sentir, para que estas consigam responder
de forma rapida e flexivel as exigéncias do mercado. Torna-se imprescindivel que as empresas
adotem estratégias de gestdo que as facam diversificar através de vantagens competitivas. E
necessario que estas avaliem o melhor modo de entrada no mercado internacional, pode-se
retirar através do estudo que as empresas recorrem a diversos modos de entrada dependendo da
oportunidade que cada mercado alvo lhe oferece. No entanto, temos uma preferéncia pelo
modelo de gestdo a partir do escritério em Portugal (sem investimento) sendo representado por
68,42%, ao passo que 26,32% preferem acordos de distribuicdo com agentes locais (sem
investimento) e ainda 5,26% optam por acordos de distribuicdo com agentes locais;
aliangas/join-ventures com partilha de investimento.

Relaciona-se 0 modo de entrada com a exportacdo, sendo que € a estratégia mais
utilizada para a participacdo das empresas nos negocios internacionais, devido ao facto de
exigirem poucos investimentos iniciais, produzindo deste modo no mercado local com
exportacdo para o mercado externo (Gamble et al, 2013; Osland et al, 2001), assim as empresas
possuem total controlo das suas exportacdes. As empresas podem ainda optar por utilizar
intermediarios que auxiliam as empresas com 0 seu negocio no mercado externo (Hessels &

Terjesen, 2010), este modo permite obter custos mais baixos como um risco menor derivado da
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falta de experiéncia (Viana & Hortinha, 2005). Ao passo que através deste estudo existe uma
pouca percentagem de empresas que recorrem a acordos de distribuicdo com agentes locais;
aliancas; Join-venture com partilha de investimento. Deste modo, as empresas obtém vantagens
COMO 0 acesso a recursos do parceiro, e no desenvolvimento de novas capacidades e experiéncia
em novos mercados (Johanson & Vahlne, 1977).

Em relacdo a definicdo da estratégia, as empresas dao preferéncia a uma estratégia
global comum a maioria dos paises, sendo representado por 63,16%, ao passo que 26,32% criam
uma estratégia especifica para cada um dos mercados onde operam e 10,53% estabelecem

estratégias especificas para determinadas regides.
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5 CONCLUSOES, LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES DE INVESTIGACAO
FUTURA

5.1 Conclusdes

A industria exportadora do setor do cal¢ado portugués enfrenta desafios decorrentes da
competitividade a nivel global, devido em grande parte a liberalizacdo do comeércio
internacional que veio permitir a deslocalizacdo das empresas para outros mercados. O setor é
constituido maioritariamente por pequenas e médias empresas e numa economia em crescente
globalizacdo o sucesso das mesmas passa pela aposta na internacionalizacdo, com a adocdo de
estratégias de inovacgdo e diferenciagdo com vista ao seu sucesso empresarial.

O setor apresenta uma evolugéo positiva no consumo interno tendo atingido no ano 2017
um valor de 1,960 milhdes de euros em exportacGes de calcado, representando 3,6% das
exportacdes portuguesas, e uma taxa de crescimento do PIB a nivel mundial de 3,8%
(APICCAPS, 2018).

A internacionalizacdo é uma das estratégias mais importantes a fim de potenciar o
crescimento das empresas (Luo et al., 2005; Sapienza et al., 2006). Esta reflete o interesse das
empresas nos beneficios e oportunidades que os diversos mercados Ihe podem proporcionar.
No entanto este é um processo complexo devido a que a estratégia adotada num pais pode ndo
garantir o mesmo resultado num outro mercado.

Neste sentido, este estudo pretendeu realizar uma contextualizacdo do setor exportador
do calgado portugués, compreender o processo de internacionalizacdo da industria do cal¢ado
portugués bem como as suas estratégias para o sucesso das empresas no mercado externo, ao
identificar os fatores que condicionam a definicdo da estratégia, 0 modo como as empresas se
internacionalizam para os diversos mercados, 0s motivos que levam as empresas a levarem a
sua atividade para o mercado externo, bem como as estratégias de marketing ao operarem no
mercado internacional.

Neste sentido, foi realizado um engquadramento teérico em que foi contextualizada a
internacionalizacdo, bem como uma revisdo dos modelos da internacionalizacdo e variaveis
mais significativas no processo de internacionalizacdo das empresas exportadoras de calgado
portugués.

De seguida, procedeu-se ao estudo empirico através de um questionario a empresas
produtoras e exportadoras de calcado portugués. O setor é caracterizado por pequenas e médias
empresas, que desde o inicio da sua atividade pensam na sua internacionalizagdo. As empresas

apresentam motivacOes para a sua internacionalizacdo, em que se refere a otimizacdo da
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capacidade de producdo, o crescimento da empresa, bem como maiores oportunidades de
marketing e inovac¢ao, como ainda abre oportunidades para novos produtos exclusivos. Destaca-
se deste modo, uma estratégia de inovacdo pelas empresas para a entrada em novos mercados,
rentabilizando a sua atividade exportadora com a entrada em varios mercados.

Conclui-se que existem vantagens competitivas no setor relacionadas com valorizagao
dos produtos das empresas, bem como a qualidade do servico prestado. As empresas possuem
um portefdlio de produtos inovadores. Por outro lado, ndo existem vantagens em relacdo ao
custo de fabrico, bem como em relacao aos precos de venda e na acessibilidade dos produtos.

A barreira mais apontada para a internacionalizacdo das empresas prende-se com o facto
de existirem tarifas alfandegérias impostas pelos paises que vai de acordo com a AICEP (2012).
No entanto, ndo parecem existir barreiras em termos de nivel cultural, crencas, atitudes e
tradicdes, ao nivel do idioma bem como a nivel da alfabetizacéo e condic¢des climatéricas.

Conclui-se igualmente que o setor tem uma grande presenca no mercado internacional
estando constantemente envolvido na procura de parceiros e nos negocios internacionais com
a participacao em feiras e missdes comerciais. Deste modo, a maioria das empresas inquiridas
possuem uma boa opinido relativamente a ajuda do estado portugués para a internacionalizacéo
das empresas. Neste ponto destaca-se ainda a importancia de entidades que sustentam as
atividades do setor. A industria do calcado portugués mostra-se competitiva na criacdo de
colecbes e marcas préprias, e o desenvolvimento do setor tem por base campanhas
promocionais, do marketing como ainda de planos estratégicos (APICCAPS, 2015).

Com base no enquadramento teérico e nos resultados do estudo empirico, pode-se
concluir que, o setor da industria exportadora de calcado portugués assenta no modo de
exportacdo predominantemente sem risco e sem investimento, tendo como base o
desenvolvimento de recursos e capacidades proprias da empresa como vantagem competitiva.

Pode-se destacar a importancia da experiéncia internacional para a criacdo da estratégia
de marketing para o mercado externo, na medida em que, a experiéncia que as empresas
possuem dos mercados, em consequéncia das capacidades adquiridas através do negdcio
internacional vai permitir que escolham a melhor estratégia, nomeadamente, em termos de
estandardizacdo e/ou adaptacdo dos elementos do marketing internacional, em que se destaca
uma adaptacédo ao nivel dos varios elementos como também a juncédo das duas estratégias. Esta
conclusdo vai de encontro aos autores Vrontis & Thrassou (2006), que afirmam existir
dificuldade na utilizacdo de uma estratégia estandardizada, e deste modo existe uma tendéncia

na adaptacdo de modo a ir de encontro aos mercados onde se inserem. No entanto, devido a
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heterogeneidade dos paises, dificulta uma padronizacdo total devido aos custos elevados
associados a adaptacdo e deste modo as empresas optam por uma juncdo das estratégias
(Vrontis, 2005).

As empresas ao possuir um conhecimento sobre os mercados, conseguem fazer uma
andlise interna para identificar as vantagens competitivas, como ativos dificeis de imitar ou
replicar, identificando ainda recursos e competéncias que lhes permitam a obtengdo de
oportunidades de negdcio. Ao possuir vantagens competitivas conseguem deste modo definir
estratégias adequadas ao nivel do marketing internacional para os mercados onde se pretendem
expandir.

Pode-se, pois, referir que o resultado desta investigacdo d& um importante contributo
para o setor do calgado, na medida em que fornece informacgdes sobre as estratégias de
internacionalizacdo assentes em vantagens competitivas com vista para 0s mercados
internacionais, com foco em produtos inovadores, nos recursos e capacidades das empresas.

No meio académico destaca-se o0 contributo desta investigacdo para o avango do
conhecimento sobre os fatores determinantes da internacionalizacao para o setor exportador do

calcado portugués bem como o possivel estimulo a novas investigacdes.

5.2 Limitacdes do Estudo

O presente estudo, pretendeu estudar o setor da inddstria produtora e exportadora de
calgcado portugués, tendo por base as empresas associadas a APICCAPS, enquanto associacao
portuguesa dos industriais do calcado, componentes, artigos de pele e seus sucedaneos.de
equipamentos para os setores anteriores. Para este estudo tinhamos um universo de 200
empresas.

O questionario foi enviado para todas as empresas constantes da base de dados da
APICCAPS, sendo que apenas 19 responderam, apesar dos multiplos e repetidos pedidos de
colaboracédo, com intensa insisténcia quer por email, telefone, e tendo inclusive contado com o
apoio por parte da APICCAPS. A pandemia do covid-19 veio prejudicar imenso o setor, estando
muitas empresas paradas e sem atividade, o que ndo permitiu a obtencao de mais respostas.

No entanto, apesar da reduzida dimensdo da amostra ser uma 6bvia limitagéo do estudo,
sO permitindo analises estatisticas mais simples, consideramos que esta questdo nao tira valor

aos elementos obtidos, visto que existe alguma diversidade nas empresas respondentes.
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5.3 Sugest0es para Investigacéo Futura

Este estudo teve como objetivo identificar os fatores determinantes no processo de
internacionalizacao das empresas do setor exportador do calgcado portugués, bem como as suas
estratégias com vista a sua internacionalizacdo. No entanto, continua a ser interessante realizar
investigacbes com o0 objetivo de identificar novas determinantes no processo de
internacionalizacao.

Este estudo teve por base uma amostra de empresas pertencentes ao setor da industria
produtora e exportadora portuguesa, o que vem dificultar uma generalizacdo em outros
contextos, deste modo seria importante haver estudos compostos por empresas de outras
nacionalidades, possibilitando a comparacdo entre as respetivas estratégias nos Vvarios

mercados.
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ANEXOS
A- Questionario
QUESTIONARIO

No ambito da tese de Mestrado em Gestdao de Empresas do ISLA - Instituto Superior de Gestao e
Administragao de Santarém, com o tema "Processo de Internacionalizagao da industria exportadora
de calcado portugués” elaborou-se o presente questionario. Solicito e desde ja agradego, a sua
disponibilidade para ajudar a compreender os fatores e varidveis determinantes no processo de
internacionalizagao da industria exportadora de calgado portuguesa.

Agradecemos que responda ao questionario, assinalando a resposta que julgar mais correta ou
apropriada em relagao a cada uma das perguntas.

0 sucesso deste estudo depende muito da sua colaboragao, que desde ja agradecemos.
*Obrigatorio

INTERNACIONALIZACAO

1. I Relativamente aos motivos que levaram a internacionalizacdo da sua empresa, indique
0 seu grau de concordancia em relacéo a cada uma das seguintes afirmagdes, sendo que a
escala varia entre 1 (Discordo totalmente) e 5 (Concordo totalmente): *
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Marcar apenas uma oval por linha.

DISCORDO
TOTALMENTE

DISCORDO

NEM
DISCORDO
NEM
CONCORDO

CONCORDO

CONCORDO
TOTALMENTE

a) A forte
competitividade no
mercado portugués
obriga-nos a procurar
novos mercados no
exterior.

-

7

N
/

N
./

b) Recebemos
pedidos de clientes
no exterior, sem
serem por nos
planeadas e, por isso,
exportamos.

c) A atividade
internacional permite
escoar/ otimizar a
nossa capacidade de
produgao.

s B

\ /

¢ )
~

d) O mercado interno
em declinio obrigou-
Nos a procurar novos
mercados.

rd N

e) A atividade
internacional melhora
o crescimento da
empresa a longo
prazo.

—
. /

)
R

f) A atividade
internacional
rentabiliza
oportunidades de
marketing e/ou de
inovacao.

Y

n\_}

l\_/’

I

a) A
internacionallzac¢ao
resulta do desejo dos
nossos gestores de
topo.

()
A—

h) A atividade
internacional abre
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oportunidades para
0s nossos produtos
exclusivos.

i) A
internacionalizagao
melhora a
rentabilidade da
empresa a longo
prazo.

j) A atividade
internacional permite
a diversificagao do
risco.
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Il. Relativamente as vantagens competitivas na internacionalizacdo da sua empresa,
indique o seu grau de concordancia em relacdo a cada uma das seguintes afirmacoes,

sendo que a
escala varia entre 1 (Discordo totalmente) e 5 (Concordo totalmente): *
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Marcar apenas uma oval por linha.

DISCORDO

TOTALMENTE DISCORDO

a) Os nossos custos
de fabrico sdo muito
competitivos, em
geral mais baixos que
0S NOSSOS
concorrentes.

b) Os pregos de venda
que oferecemos aos
nossos clientes
internacionais sao
muito competitivos,
em geral mais baixos
que os apresentados
pelos nossos
concorrentes.

c) Os nossos prazos
de entrega a clientes,
desde a encomenda
até ao envio efetivo
do produto, sao em
geral baixos e
melhores que os
praticados pelos
Nnossos concorrentes.

d) O suporte técnico e
regulamentar que
proporcionamos aos
nossos clientes
internacionais, em
geral, é superior ao
das empresas
concorrentes.

e) Nos mercados de
destino, os
consumidores
valorizam muito os
nossos produtos.

f) A acessibilidade
dos clientes aos

nossos produtos é
102

NEM
DISCORDO
NEM
CONCORDO

CONCORDO

CONCORDO
TOTALMENTE



superior a dos nossos
concorrentes.

g) Os nossos clientes
estao muito
satisfeitos com a
qualidade global do
servigo que
prestamos.

h) A dimensao da
nossa oferta de
produtos nos
mercados
internacionais €, em
geral superior a dos
Nnossos concorrentes.

i) A qualidade dos
nossos produtos é
muito elevada, em
média superior a
oferecida pelos
Nnossos concorrentes.

j) O portefélio de
produtos que
comercializamos no
mercado
internacional, é
predominantemente
inovador e exclusivo,
0 que é uma grande
vantagem face aos
Nnossos concorrentes.

I11. Avaliando se as seguintes situacdes condicionam ou constituem barreiras a sua
atividade internacional, indique o seu grau de concordancia em relacdo a cada uma das
seguintes afirmacdes, sendo que a escala varia entre 1 (Discordo totalmente) e 5
(Concordo totalmente): *
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Marcar apenas uma oval por linha.

NEM
DISCORDO DISCORDO CONCORDO
TOTALMENTE DISCORDO NEM CONGORDO TOTALMENTE
CONCORDO

a) Temos dificuldades
em receber / obter
informacgdes - — N — —~
fidedignas dos - ~— ~— ~— ~
mercados
internacionais.
b) Temos problemas
no apoio pds-venda e
follow-up das vendas ) D ) O ()
nos mercados
internacionais.
¢) A minha empresa
ainda tem uma — N — —
reduzida cultura O ~— Nt Nt ~—r
internacional.
d) O negdcio
internacional tem um Y ~ — — —
nivel de risco muito — ~—t ~— ~— ~—
elevado.
e) Aminha empresa
tem dificuldade em
gerir a logistica até - - O - -
aos mercados de
destino.
f) Ha muitos
problemas de ~— ~— — — ~
comunicagao com as e ~— e . e
filiais.
g) As diferengas
culturais nos
mercados externos D) O ) ) .
sao dificeis de gerir e
de superar.

N r N Y
h) Temos dificuldades C_) / \j / _/

em compreender /
gerir o ambiente

instituicional (legal,
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4.

Marcar apenas uma oval.

5.

Marcar apenas uma oval.

fiscal) nos mercados
externos.

i) O estado portugués
oferece um reduzido
apoio as iniciativas de
internacionalizagao.

j) E dificil gerir as
exigéncias de ordem
regulamentar nos
mercados de destino.

k) A existéncia de
patentes de produto/
fabrico em vigor nos
mercados-alvo
impede-nos de
comercializar os
nossos produtos.

) As tarifas
alfandegarias
impostas por alguns
paises retiram-nos a
competitividade.

Gestao a partir do escritério em Portugal (Sem investimento)
Acordos de distribuigao com agentes locais (Sem investimento)

Acordos de distribuigdo com agentes locais; aliangas / joint-ventures com partilha de

investimento.

Sucursais com estrutura comercial e/ ou unidades de produgao no pais de destino.

IV. Escolha entre as seguintes opcdes, 0 modelo que a sua empresa mais utilizou na
internacionalizacdo. *

V. Escolha apenas uma das seguintes afirmacdes, relativamente aos Paises/Estratégias
que mais influenciam e/ou Condicionam a defini¢do da estratégia de internacionalizacéo
da sua empresa? *
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0 mercado portugués, o nosso mercado principal
Criamos uma estratégia especifica para cada um dos mercados onde operamos.
Estabelecemos estratégias especificas para determinadas regides do planeta.

Definimos uma estratégia global, comum para a maioria dos paises.

MARKETING PARA O MERCADO INTERNACIONAL
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6. VI Relativamente aos elementos abaixo indicados indique se foram replicadas as
definigdes utilizadas no mercado portugués (estandardizacéo) ou se os mesmos foram
adaptados consoante as exigéncias do mercado de destino (adaptacédo), sendo que a escala
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varia entre 1 (Estandardizacéo total) e 5 (Adaptacdo total): *
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Marcar apenas uma oval por linha.

ESTANDARDIZAGAO ESTANDARDIZA ADAPTO ADAPTAGAO
TOTAL ALGUM ALGUM TOTAL

a) Variedade da linha
de produtos.

O
O
0
O
0

b) Design.

c) Caracteristicas

d) Qualidade.

e) Embalagem

f) Variedade de
cores,

0 (010100

g)Servicos pré-
venda.

h) Servigos pos-
venda.

010 1]0|0]0|0]0

i) Nivel de prego

j) Lista de pregos.

k) Alteragao de
prego.

I) Canais de
distribuigado.

m) Publicidade.

0101010 10|0]0 |0 (0 1|0]|0(0|0
010010 1|0|0[0 |0 |0 |0]0|0]0

0101010 |00
0101010 |0|0]0|0 (0 1|0]|0(|0|0

0010 (0 10(0]0 [0

n) Promogéo de
vendas.

o) Competéncias dos
colaboradores
envolvidos na
internacionalizagdo

0
O
O
O
0

p) Estabelecimento
em zona Urbana (Ex.
Loja)

0
0
0
0
0

O
O
O
O
O

q) Estabelecimento
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em zona Industrial
(Ex. Ponto logistico)

r) Site - Venda Online

7. VII. No que diz respeito a experiéncia internacional da empresa, indique o seu grau de
concordancia em relacdo a cada uma das seguintes afirmac@es, sendo que 1 (Discordo
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totalmente) e 5 (Concordo totalmente): *

Marcar apenas uma oval por linha.

NEM
DISCORDO DISCORDO CONCORDO
ISCORDO CONCOR
TOTALMENTE B R NEM CORDO TOTALMENTE
CONCORDO
a) A empresa tem uma
grande experiéncia O D O O o
internacional;
b) A empresa esta
regularmente
envolvida em O - O O O
atividades de
exportagao.
c) A empresa participa
regularmente em
comércio O O O - O
internacional, como
feiras e missdes.
d) Os produtos e
servigos oferecidos
pela empresa s&o bem O - . O -
aceites por clientes no
estrangeiro.
e) A empresa tem uma
grande experiéncia na ~— ~— — — —
procura de parceiros — — e e .
no estrangeiro.
f) A empresa tem uma
grande experiéncia em ) ~ — P
negociagdo no . - R R —
estrangeiro.
g) A empresa tem
disponiveis
funcionarios/equipas,
a fim de viajar e O S S S S

contactar o

pessoalmente com
clientes e parceiros no
estrangeiro.

h) A gestao reflete
continuamente sobre
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as possibilidades de
internacionalmente.

i) A gestao discute
continuamente
possibilidades para
expandir o negécio
internacionalmente.

j) A maioria dos
concorrentes da

empresa é estrangeira.

expandir 0 negocio

VIII. Caracterize a importancia que os seguintes elementos tém na percecao de
diferencgas/distanciamento existentes entre Portugal e os paises onde opera? Indique o
seu grau de concordancia, sendo que a escala varia entre 1 (Discordo totalmente que
aquele elemento tenha importancia na sensacédo de distanciamento) e 5 (Concordo

totalmente que aquele elemento tenha importancia na sensagéo de distanciamento): *
Marcar apenas uma oval por linha.

a) As condigdes
climaticas.

b) O poder de

compra dos clientes.

c) Estilo de vida.

d) Os valores
culturais, crengas,
atitudes e tradigoes.

e) ldioma.
f) Nivel de

alfabetizacéo e
educagao.

NEM
DISCORDO DISCORDO CONCORDO
TOTALMENTE DISCORDO NEM CONCORDO TOTALMENTE
CONCORDO

IX. No que respeita ao desempenho da atividade internacional da sua empresa, indique
0 seu grau de concordancia, sendo que a escala varia entre 1 (Discordo totalmente) e 5
(Concordo totalmente): *
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Marcar apenas uma oval por linha.

DISCORDO
TOTALMENTE

DISCORDO

a) O nosso mercado
de exportagao tem
sido muito lucrativo
/ rentavel

b) O nosso mercado
de exportagao tem
gerado um grande
volume de vendas.

c) Conseguimos um
rapido crescimento
das nossas
atividades de
exportagao nos
Ultimos trés anos.

d) Expandimos as
nossas operagoes
nos ultimos trés
anos.

e) Em geral, o
desempenho da
nossa empresa tem
sido muito
satisfatorio.

QUESTOES DE
CARACTERIZACAO

10. Nome da Empresa: *

11.  Qual o concelho da sede da empresa? *
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NEM
DISCORDO
NEM
CONCORDO

CONCORDO

CONCORDO
TOTALMENTE

Gostariamos que respondesse as questdes sobre as caracteristicas gerais
da sua empresa.



12.  Numero total de colaboradores da empresa? *

13.  Numero de pessoas alocadas a area de exportagdo? *

14. Ha quantos anos a empresa iniciou atividade? *
Marcar apenas uma oval.

MENOS DE 5 ANOS
ENTRE 6-10 ANOS
ENTRE 11-15 ANOS
MAIS DE 15 ANOS

15. Ha quantos anos a empresa iniciou atividade exportadora? *
Marcar apenas uma oval.

MENOS DE 5 ANOS
ENTRE 6-10 ANOS
ENTRE 11-15 ANOS
MAIS DE 15 ANOS

16.  Atualmente a empresa exporta para quantos paises? *
Marcar apenas uma oval.

MENOS DE 5 PAISES
ENTRE 6-15 PAISES
ENTRE 16-25 PAISES
MAIS DE 25 PAISES
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Este contelido nao foi criado nem aprovado pela Google.

Google Formulsrios
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https://www.google.com/forms/about/?utm_source=product&utm_medium=forms_logo&utm_campaign=forms
https://www.google.com/forms/about/?utm_source=product&utm_medium=forms_logo&utm_campaign=forms
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