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Resumo

O presente estudo aborda o processo de internacionalizagdo das Pequenas e Médias Empresas
(PMEs) do setor téxtil mais propriamente as da regido centro de Portugal, analisando os desafios,
barreiras, pontos fortes, pontos fracos e as estratégias necessdrias para competir no mercado
global. A internacionalizacdo nestas empresas surge como uma resposta a saturagao do mercado
interno e uma necessidade de alcangar um crescimento sustentavel. O setor téxtil portugués é
reconhecido pela inovacdo e pela qualidade dos seus produtos, mas enfrenta alguns desafios,
incluindo limitacdes financeiras, a falta de conhecimento sobre os mercados externos e a

concorréncia de paises que conseguem ter mao de obra mais barata.

As empresas que alcangam sucesso nos mercados além fronteiras destacam a importancia de
um bom conhecimento dos mercados-alvo, a qualidade do produto e uma boa adaptacdo cultural.
Estratégias como a compreensao das preferéncias mercados-alvo, o ajustamento as exigéncias
culturais e legais dos varios mercados e a participacdo em feiras internacionais e outros eventos
tém-se revelado cruciais. Contudo, o estudo identifica também vdrias barreiras significativas, como
a gestdo inadequada dos custos de transacdo e as dificuldades no acesso a programas ou apoios
governamentais, como o Compete 2020 e o Portugal 2030, as limitacGes pelas burocracias e pela

falta de adequagdo as necessidades reais das PMEs.

Os erros cometidos pelas empresas é outro fator a ter em conta, dos principais destacam-se a
tentativa de expansdo para varios mercados em simultaneo, a auséncia de um bom planeamento
estratégico e sélido e a falta de informagdes crediveis sobre os mercados-alvo. A pesquisa realizada
conclui que a internacionalizagao é fundamental para a sobrevivéncia e para o crescimento das
PMEs, mas exige um planeamento rigoroso, uma boa adaptacdo cultural e um funcionamento
interno eficaz. Este estudo oferece contributos relevantes para a pratica empresarial como para a
literatura académica, ao fornecer insights praticos sobre o processo de internacionalizacdo no setor

téxtil portugués e preencher lacunas de conhecimento nesta area.

Palavras-chave: Dificuldades; internacionalizacdo; pequenas e médias empresas; setor téxtil
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Abstract

This study addresses the internationalization process of Small and Medium-sized Enterprises
(SMEs) in the textile sector, more specifically those in the central region of Portugal, analyzing the
challenges, barriers, strengths, weaknesses and strategies needed to compete in the global market.
Internationalization in these companies arises as a response to the saturation of the domestic
market and a need to achieve sustainable growth. The Portuguese textile sector is recognized for
its innovation and the quality of its products, but it faces some challenges, including financial
limitations, lack of knowledge about foreign markets and competition from countries that have

cheaper labor.

Companies that succeed in cross-border markets highlight the importance of good knowledge
of target markets, product quality and good cultural adaptation. Strategies such as understanding
target market preferences, adjusting to the cultural and legal requirements of different markets
and participating in international trade fairs and other events have proven to be crucial. However,
the study also identifies several significant barriers, such as inadequate management of transaction
costs and difficulties in accessing government programmes or support, such as Compete 2020 and

Portugal 2030, limitations due to bureaucracy and a lack of adaptation to the real needs of SMEs.

The mistakes made by companies are another factor to take into account, the main ones being
the attempt to expand into several markets simultaneously, the lack of good and solid strategic
planning and the lack of credible information about the target markets. The research carried out
concludes that internationalization is essential for the survival and growth of SMEs, but it requires
rigorous planning, good cultural adaptation and effective internal functioning. This study offers
relevant contributions to business practice and to academic literature, by providing practical
insights into the internationalization process in the Portuguese textile sector and filling knowledge

gaps in this area.

Keywords: Difficulties; internationalization; small and medium-sized companies; textile sector
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao e relevancia do tema

Com a globalizagao em crescimento, o mundo empresarial é considerado como sendo cada
vez mais dindmico, o atual ambiente dos mercados vai-se tornando mais competitivo, o que
torna obrigatdrio que exista uma grande evolugdo e crescimento nas estratégias de negécio no
processo de internacionalizacdo.

Neste contexto que existe uma grande transformacdo, as empresas veem na
internacionalizagdo dos seus produtos ou servicos uma grande oportunidade para aumentarem
as vendas. Nomeadamente as Pequenas e Médias Empresas (PMEs), que com o processo de
internacionalizagdo, vdo posicionar-se da melhor forma para potenciar as economias de escala
(Botkunow, 2019, conforme citado em Araujo, 2022).

De acordo com a Recomendac3o 2003/361/CE, da Comissdo?, uma micro, pequena ou média
empresa é definida com base nos seguintes critérios:

Média empresa:— emprega entre 51 a 250 pessoas; o volume de negdcios anual ndo excede 50
milhGes de euros ou o balango total anual ndo excede 43 milhdes de euros;

Pequena empresa:— emprega entre 11 e 50 pessoas e o volume de negdcios anual ou balango
total anual ndo excede 10 milhdes de euros;

Microempresa: emprega menos de 10 pessoas e o volume de negdcios anual ou balancgo total
anual ndo excede 2 milhGes de euros.

Segundo o site Pordata (2024) podemos considerar que as Pequenas e Médias Empresas sdo
um motor crucial da economia portuguesa, visto que estas correspondem a cerca de 99.9% das
empresas portuguesas (96,1% Micro, 3,3% Médias e 0,6% Pequenas). Ndo esquecendo que além

disto, em Portugal, as PME sdo responsaveis por gerar 68,3% da riqueza e 77,3% do emprego.

A presente investigacdo ird abordar, especificamente, o setor téxtil, nomeadamente o da
regido centro de Portugal. A escolha por este sector advém pelo conhecimento do produto téxtil
nacional ser reconhecido pela sua inovagdo e qualidade, procurado por marcas com algum peso

no mercado e por paises com algum poder econémico.

! https://portugal2020.pt/glossario/pme-pequenas-e-medias-empresas/ (acesso em 19/07/2024).
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A escolha pela regido centro de Portugal, tem a ver porque é que as empresas produzem com
gualidade e tendo um produto muito procurado, estdo passar por dificuldades levando mesmo
algumas delas ao seu encerramento.

Segundo alguns dados os produtos téxteis produzidos em Portugal a baixo custo, duraveis e
com qualidade voltaram a ser muito procurados. A flexibilidade das empresas e a mdo-de-obra
barata e a inovacdo que vai sendo implantada, fagam com que a industria téxtil portuguesa
recupere e em 2021 registou um crescimento de 16,5%, segundo dados do Instituto Nacional de
Estatistica.?

Tendo por base o referido contexto de globalizacdo hda uma grande necessidade de as
empresas saberem usar de uma forma mais eficaz as capacidades e recursos que possuem, assim
sendo, tem de haver uma grande relacdo entre a orientacdo empreendedora, o seu processo de
internacionalizacdo e o seu sucesso empresarial. Os produtos téxteis portugueses sao
conhecidos além fronteiras pela sua qualidade, sendo um setor com bastante dinamismo onde
existe uma grande flexibilidade e mao de obra barata

De acordo com Albaity e Chuan (2013) e citado por Santos (2022) o impacto de exportagdes
para a regido centro de Portugal, ocorrem principalmente para paises da Unido Europeia e
quando as empresas exportam para esses paises o impacto existente é a diminuicdo do
endividamento pois o custo de agéncia da divida faz com que se tenham resultados mais

vantajosos.

1.2 Estudos passados sobre o topico

Estudos realizados para o setor téxtil na area da internacionalizagdo sdo poucos e os que
existem tém sido realizados como estudos de caso. O setor téxtil em Portugal estd cada vez mais
reconhecido além-fronteiras devido a qualidade elevada dos seus produtos, sendo procurado

ndo sé na unido europeia, mas também por outros paises de outros mercados (Carvalho, 2023).

De acordo com Nogueira (2016) e mencionado por Prates e Carina (2020) a industria téxtil

portuguesa tem uma grande necessidade de internacionalizar tendo em conta a saturacao do

2 https://pt.euronews.com/2022/10/27/texteis-made-in-portugal-na-moda (acesso em 12/04/2025)

2
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mercado interno bem como a existéncia de algumas limitacdes, por este motivo as empresas
sentem-se condicionadas e procuram mercados externos para se manterem competitivas.

De acordo com Berto (2004) e citado por Quinanga (2019) onde afirmam que gragas a
existéncia de meios de comunicacdo, as empresas conseguem entender e conhecer melhor as
necessidades, interesses e motivacbes da populagdo, permitindo assim um melhor
desenvolvimento e atuacdo nos mercados atuais, o que se traduz também num melhor

conhecimento a todos os niveis para poderem internacionalizar.

De acordo com Leonidou (1998) e mencionado por Pinto (2022) os estimulos principais no
acesso a mercados internacionais ao nivel interno da empresa enquadram-se na sua vontade
em alcancar metas mais apelativas em relacdo as vendas de forma a aumentar os lucros e alargar
a sua rede de contacto, identificando assim oportunidades Unicas em mercados mais atrativos.

Segundo Dana, Etemad e Wright (1999) e citado por Safari (20209 a globalizagdo com os seus
impulsionadores podera responder a desafios com os avancos de diversos fatores, ao permitir o
acesso a varios segmentos de mercados, novos clientes e parceiros de negdcio espalhados pelo
mundo.

De acordo com Brouthers et al. (2009) e citado por Basto et al. (2019) as PMEs do setor téxtil
assumem a internacionalizagdo como sendo um processo complexo e exigente, logo é
importante tentar conhecer os varios métodos de internacionalizagdo que sdo utilizados, para
assim conseguir entender as possiveis varidveis que poderdo vir a encontrar e terem melhor
desempenho.

Segundo Koksal e Kettaneh (2011) e citado por Kuppusamy e Anantharaman (2021) algumas
barreiras a internacionalizacdo sdo consideradas e vistas como algumas restricbes que sdo
enfrentadas pelas PMEs do setor téxtil, que vao dificultar as capacidades em atuar nos diversos
mercados internacionais. Isto inclui restri¢des a atitudes, estruturais, operacionais, entre outras.

De acordo com Kotler e Keller (2019) e mencionado por Carvalho (2023) a complexidade da
internacionalizagdo tem encurtado entre fronteiras e, consequentemente, as culturas sdo cada
vez mais parecidas e dependentes umas das outras. Mas, mesmo assim, uma boa parte das
empresas optaria por permanecer nos mercados internos, caso estes fossem suficientes, uma

vez que teriam uma atuagdo mais facil com menos movimentagdes e com gastos mais reduzidos.
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Segundo Monteiro (2016) e referenciado por Rocha (2021) no que respeita aos problemas e
algumas dificuldades especificas, as barreiras que se consideram mais e s3ao mais
frequentemente citadas em estudos efetuados incluem financiamento insuficiente, distribui¢cdo
internacional inadequada dos seus produtos, barreiras governamentais estrangeiras, falta de

conhecimento dos mercados alvo, e também a falta de ligagdes aos mercados externos.

1.3 Objetivo de estudo e problema de investigacao

O presente trabalho tem como objetivo perceber e apresentar as dificuldades encontradas
pelas pequenas e médias empresas, que atuam no setor téxtil, num processo de
internacionalizacdo, nomeadamente as PME da regido centro de Portugal. Sendo o produto
nacional reconhecido além fronteiras, é importante entender o porqué de algumas empresas
estarem com dificuldades na sua continuidade.

Nos ultimos anos, tem-se observado alguma reducdo de algumas barreiras no processo de
internacionalizacdo das PMEs, melhorias nos transportes e telecomunica¢des sdao alguns
exemplos, perante mais algumas mudancas que fazem com que seja possivel que as pequenas
e médias empresas fagam crescentemente parte deste processo. No entanto, existem ainda
alguns comportamentos organizacionais que ndo sdo os mais adequados, e com este estudo,
pretende-se identificar e mapear algumas falhas neste processo de modo a auxiliar as PMEs a
terem mais sucesso no processo de internacionalizacdo.

Através da revisdo da literatura que serad efetuada e da recolha de dados primarios
(entrevistas que serdo realizadas), pretende-se que o output deste projeto seja uma mais valia
para as empresas do setor téxtil de Portugal.

A presente investigagdo ira trazer um bom contributo para diversas praticas organizacionais
por parte das empresas do setor em estudo. O conhecimento gerado através deste estudo ird
permitir aos gestores das PMEs do setor téxtil, tomarem as melhores decisGes para se
internacionalizarem e darem conhecimento dos seus produtos, e este é o grande contributo
pratico desta investigacdo. Tera também contributo para o meio académico, pois ird colmatar a
escassez de trabalhos cientificos aprofundados sobre o processo de internacionalizagdo no setor

téxtil portugués.
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1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho de projeto esta organizado em oito capitulos, nomeadamente, o capitulo um é
composto pela introdugdo, onde é feita a contextualizacdo do tema, sua relevancia e sdo
apresentados os objetivos da investigagao.

O capitulo dois é composto pela descricdo do sector em estudo (setor téxtil nomeadamente
as PMEs da regido centro de Portugal), e também ha uma descri¢cdo das empresas estudadas.

O capitulo trés inclui o enquadramento tedrico, com referéncias relevantes que ddo base
para esta investigacdo. No capitulo quatro serd abordada a metodologia, com a indicacdo do
tipo de pesquisa, populacdo e amostra e o guido da entrevista.

No capitulo cinco serd feita a descricdo detalhada do projeto. No capitulo seis serdo
mencionados os resultados obtidos, e serdo feitas analises as entrevistas realizadas.

O capitulo sete é onde sera feita a reflexdo critica, e o capitulo oito serd composto pelas
conclusdes da presente investigacdo, limitacdes do trabalho e sugestées de investigacdo futura.

De seguida, vem as referéncias bibliograficas.
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2. DESCRICAO DO SECTOR TEXTIL DA REGIAO CENTRO DE PORTUGAL E DESCRICAO DAS
ORGANIZACOES EM ESTUDO

2.1 Descrigdo do sector téxtil da regidao centro de Portugal

O setor téxtil na regido Centro de Portugal, € um setor com uma longa tradi¢do industrial,
tem desempenhado um papel bastante importante e na economia da regido. Tem enfrentado
alguns desafios, estando nomeadamente relacionados a sustentabilidade ambiental, inovacdo e

competitividade (Madeira (2021).

De acordo com Filho (2022) o maior nimero de empresas do setor téxtil de Portugal esta
concentrado na regido Norte, mas a regido Centro mantém também uma presenga muito
relevante no setor segundo dados do Banco de Portugal em 2022 a percentagem das empresas

portuguesas na regidao centro correspondia a 10,6%.

N3do havendo muita informacao na literatura que possa dar melhor clarividéncia sobre o setor
na regido, mas sabe-se que o setor téxtil na regido Centro de Portugal procura equilibrar tradicdo
e inovacdo. Adotar praticas de sustentabilidade e inovacdo que sdo fundamentais para garantir

a competitividade no setor a longo prazo.

2.2 Descrigao das organiza¢6es em estudo

As organizacGes em estudo serdo PMEs do setor téxtil da regido centro de Portugal, algumas
destas organizagdes estdo neste momento a atravessar um momento menos bom e para muitas
as dificuldades sdo constantes.

As empresas que contribuiram para este estudo algumas delas ja passaram por momentos
muito complicados tendo até terem de se reerguer com outros proprietarios.

A Empesa A fundada em 2013 ndo sendo a sua designagdo inicial, comecou a
internacionalizar de imediato tem cerca de setenta e cinco colaboradores.

A empresa AC iniciou a sua atividade em 1989 tem 130 colaboradores tendo comegado a

internacionalizar na década de 90.
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A empresa AM iniciou a sua atividade em 1981 tendo iniciado o processo de
internacionalizacdo nessa década produzindo um produto com muita qualidade, passou por
momentos menos bons, sendo agora de outros proprietarios e tem cerca de 130 colaboradores.

A empresa AZ iniciou a sua atividade em 2009, quando iniciou ja tinha o objetivo da
internacionalizacdo tem de momento cerca de 200 colaboradores.

A empresa BR comecou a internacionalizar por volta do ano 2000, tendo a pessoa que deu a
entrevista ndo saber ao certo o seu inicio tem cerca de 220 colaboradores.

A empresa CB iniciou a sua atividade em 1997 e iniciou de imediato o seu processo de
internacionalizacdo, ndo sendo dado o numero exato de colaboradores.

A empresa DV iniciou a sua atividade em 1957 tendo dito a pessoa que deu a entrevista que
desde que se lembra da sua entrada na empresa sempre esteve virada para a
internacionalizacdo, o nimero exato de colaboradores ndo foi dado, mas foi dito que passa os
200 colaboradores.

A empresa TW iniciou a sua atividade em 1979, tendo iniciado a sua atividade internacional
na década seguinte possui neste momento mais ou menos 240 colaboradores a trabalhar

diretamente.
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3. ENQUADRAMENTO TEORICO

3.1 Conceito de Internacionalizagao

De acordo com Lasserre (2003) e Leal (2017) e citado por Santos (2022) a internacionalizagao
apresenta-se como sendo uma das estratégias que é vista pela empresa como op¢do para
enfrentar o mercado na sua globalidade, e ndo s6 o mercado nacional, focando-se e atuando de
forma bastante consistente entre vdrios paises.

Segundo Wilson (2006) e mencionado por Safari (2020) a internacionaliza¢do das PMEs pode-
se assumir de vdrias formas, como exportar os seus produtos, criar filiais em paises estrangeiros
(mercados estratégicos) e criar parcerias de negdcio com empresas estrangeiras.

Segundo Costa et al. (2018) citado por Carreta (2023) o conceito internacionalizagdo refere-
se ao processo, onde as empresas desenvolvem as suas atividades e operacdes para |a dos
mercados nacionais, a procura de oportunidades e sucesso noutros paises. De certa forma, é
uma acdo estratégica que vai envolver a entrada em mercados internacionais por diversos e
diferentes meios utilizados até entao.

Segundo Biana (2016) e citado por Teixeira (2020) um dos principais fatores internos que
pode positivamente influenciar a internacionalizacdo é a perspetiva da gestdo que deve ser
muito ativa, e de certa forma, empreendedora para conseguir alavancar todo o processo.

O conceito de internacionalizacdo de empresas é significativo no cenario empresarial global
contemporaneo (Cumming et al., 2016). Nesse caso, definir com alguma precisdo o termo
internacionalizacdo de empresas é dificil (Uner et al., 2022). O termo é frequentemente utilizado
para se referir ao processo pelo qual as empresas expandem as suas operagles através das
fronteiras nacionais, envolvendo-se em atividades como a entrada no mercado estrangeiro,
investimentos transfronteiricos e integracdo da cadeia de abastecimento global (Cumming et
al., 2016).

Para Vilhena (2018) e mencionado por Silva (2020) a internacionaliza¢do no contexto atual
tem-se tornado como uma op¢do cada vez mais vidvel para as empresas, assim elas podem
aumentar a cota de mercado e de certa forma, otimizar os lucros. Para uma empresa que nio
tenha em conta o seu crescimento, terd como destino o insucesso.

A internacionalizacdo é uma estratégia fundamental no que diz respeito a globalizacdo, no

que se refere a ter acesso a um mercado internacional de producdo (Leal, 2017; Godlewska,
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Krot & Tomaszuk, 2020). Quando se adota a internacionalizagdo como estratégia de uma
empresa, tem de se capturar uma atencdo razodvel e que se torne uma tendéncia de
crescimento rapido para a globalizacdo, caracterizada pela extensdo do mercado, novos
métodos de aprendizagem e oportunidades de negdcios (Bianchi & Ostale, 2006; Bausch & Krist,
2007; Javalgi & Todd, 2011; Singla & George, 2013). Atualmente tem-se tornando muito dificil
determinar com alguma precisdo no que diz respeito ao conceito de internacionalizac¢do (Silva,
2020).

Contudo, na presente investigacdo serd considerada a seguinte definicdo:

As dificuldades que as PMEs do setor téxtil da regido centro de Portugal poderdao encontrar
no seu processo de internacionalizagdo. Tendo em conta existir nos dias de hoje a
obrigatoriedade de internacionalizar perante as dificuldades existentes no mercado nacional
entender porque é que o produto téxtil € um produto de qualidade e procurado por marcas
conceituadas algumas empresas continuam com dificuldades significativa.

De acordo com Juscius & Lekaviciene (2007) e citado por Pinto (2020) a evolucdo da
economia e as condicdes geradas pela globalizacdo tem criado impacto e competitividade nas
empresas, tendo estas de se adaptarem aos cendrios atuais de forma a superar os desafios que

sucedem ao longo da sua evolugao.

3.2 Teorias da Internacionalizagdo

Existem perspetivas diferentes da forma como entender as teorias e modelos que abordam
ainternacionaliza¢do. Segundo Borini (2006) as teorias e modelos de internacionalizagdo podem
ser classificadas em duas abordagens diferentes: abordagem econdmica e abordagem
comportamental.

Para que se possa analisar bem um processo de internacionalizagdo de empresas, é
fundamental aprofundar a importancia que os estudos das teorias de internacionaliza¢do tém
para se ter a nogdo, o impacto que tém os modelos tedricos em relagdo a pratica empresarial.
Tendo em conta estas teorias, vai ser possivel compreender quais as principais razoes que as
empresas tiveram em conta para se internacionalizarem, e também quais as estratégias que
utilizaram, assim sendo, é extremamente importante estudar as principais teorias de

internacionalizacdo (Pereira & Pinto, 2017).
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As teorias de internacionalizacdo mostram diferentes perspetivas sobre os processos de
internacionalizacdo de empresas, tendo em consideracao fatores como os recursos utilizados,
vantagens competitivas que se vdao adotando, o relacionamento em redes empresariais e as
fases do processo de internacionalizagcdo em sintonia com as estratégias abordadas (Sara, 2018).

De acordo com Andersen (2014) e mencionado por Carreta (2023) o estudo das teorias da
internacionalizagdo contribui para uma melhor e aprofundada compreensdo das oportunidades
e desafios enfrentados pelas empresas, principalmente as PMEs, na procura de novos mercados
internacionais.

Considerando a importancia das teorias de internacionalizacdo das empresas, estes
processos nas Ultimas décadas assumiram uma grande importancia para as economias em
geral, por isso, é sempre necessario apresentar as teorias que possam explicar os processos em
estudo. Assim, os tdpicos seguintes irdo abordar essas teorias que sdo importantes para este

trabalho.

3.2.1 Teorias Econdmicas

De acordo com Vasconcellos (2013) e citado por Reis (2022) as teorias econdémicas centram-
se na dos processos e das atividades, mas, contudo, preocupando-se também com todos os
custos de transacdo e de certa forma estar atento a todas as movimentag¢des do mercado e
estudar qual a melhor forma da empresa realizar as suas atividades.

Segundo Hemais (2004) as teorias econdmicas vém justificar o desenvolvimento das
unidades produtivas apos iniciar todo o processo de internacionalizagdo. Segundo Hymer (1960;
1976) e citado por Graef (2015) consideram no que diz respeito a teoria e ao seu poder de
mercado, que as empresas conforme iam crescendo, investiam o seu capital no seu préprio
mercado e assim, aumentavam o seu poder como os lucros e criando um melhor
posicionamento.

Segundo Levy et al.,, (2010) citado por Bayer (2017) refere que as teorias econdémicas
justificam-se pela avaliacdo e tomada de decisdo, tendo em conta os objetivos de uma melhor

utilizacdo dos recursos existentes, para minimizar custos e potenciar a competitividade.
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3.2.2 Teoria do Ciclo de Vida do Produto

Sendo desenvolvida por Vernon (1966) a teoria do ciclo de vida do produto esta mais focada
nas imperfeicdes do mercado. O autor fundamenta-se no conceito de ciclo de vida do produto
com o principal objetivo de explicar como muitas empresas se tornaram multinacionais, aponta
também que se pode considerar que o conhecimento ndo é universal, assim, as oportunidades
de negdcios vao aparecendo e precisam de alguma proximidade geograficas. Logo, as
oportunidades de negdcios serdo entendidas e tém mais possibilidade de sucesso para
produtores de alguns mercados. Esta teoria também admite uma estrutura de acordo com os
objetivos que se vao investigar em fases de crescimento (Vernon, 1966; Mia et al., 2017). O ciclo
de vida de um produto podera também ser dividido em cinco fases, a saber: introducao,
crescimento, maturidade, saturamento e declinio (Vernon, 1966, conforme citado em Silva,
2020).

A teoria do ciclo de vida do produto pode explicar alguma deslocalizacdo existente por parte
de empresas multinacionais de alguns mercados com mais crescimento e desenvolvidos, para
mercados com menos crescimento e menos desenvolvidos. Ja Teixeira e Diz (2005) e citado por
Batista (2023) retratam o modelo como algumas relacGes entre o ciclo de vida do produto, e o
comeércio internacional e o investimento.

Segundo Teixeira e Diz (2005) o produto ou servico da empresa segue um ciclo que comeca
com a exportacdo, os paises desenvolvidos iniciam o processo de exportagdo para paises em
desenvolvimento no qual o padrao de consumo esta mais atrasado do que o do pais de origem,
criando assim uma agao “cascata”. Apesar do efeito “cascata” os mesmos autores e mencionado
por Silva (2020) o efeito “chuveiro”, que se da pela a¢do veloz das comunicagdes no globo, as

oportunidades no mercado internacional ocorrem ao mesmo tempo.

3.2.3 Teoria dos Mercados Imperfeitos

Segundo Hymer (1968) e citado por Duarte (2019) recomenda que as organizagoes
internacionais devem ser constituidas perante a presenca de determinadas caracteristicas que
confiram a empresa obter resultados positivos, ou seja, ter resultados que superem o
investimento inicial que um processo de internacionalizacdo pode ter. Caves (1971) também

ciado por Duarte (2019) defende que essa superacdo pode ter a ver com a vertente tecnoldgica,
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a sua reputacdo, acesso privilegiado a muitos fatores naturais de producao que possam fazer a
diferenca.

De acordo com Kinddleberger (1969) e Hymer (1976) e relatado por Batista (2023)que
concluiram, que o forte de uma empresa quando vai explorar novos mercados tem a ver com as
vantagens que detém no mercado onde atua. Uma empresa a operar num mercado estrangeiro,
precisa de tempo e de alguma experiéncia para entrar num outro novo mercado e, de certa
forma vai entrar com alguma desvantagem face as que ja 1a se encontram. Referem também
que a teoria das imperfeicGes de mercado, esta associada a existéncia algumas multinacionais
com imperfeicdes do mercado.

Segundo Macdes (2017) e citado por Duarte (2019) as imperfeicdes de mercado sdo em parte
potenciadas por superioridades organizacionais que se tém sobre concorrentes dos mercados
locais e podem também refletir-se na existéncia de certos obstaculos em relagao a mao-de-obra
em circulacdo, vantagens em relacdo a matérias-primas, algumas barreiras comerciais que
possam limitar o mercado exterior e despesas com a deslocacdo dos préprios produto.

Para Hemais e Hilal (2004) e citado por Duarte (2019) quando existem investimentos em
mercados estrangeiros estes estdo relacionados com os possiveis rendimentos que se podem
obter e que resultam da posse de uma empresa estrangeira, assim, podera anular-se a disputa

concorrencial que existe entre as duas organizacées, podendo obter alguma superioridade.

3.2.4 Teoria Eclética ou paradigma de OLI

De acordo com Fleury e Fleury (2007) e relatado por Stoker e Jhunior (2018) a Teoria Eclética
da Producdo, sugere que os investimentos externos que uma empresa faz tém de sustentar os
custos de transagao e de informagao, o existente oportunismo por parte dos agentes e também
as especificidades dos ativos. Existem trés conjuntos de vantagens competitivas da Teoria do
Paradigma Eclético ou Teoria Eclética da Produc¢do apontados pelo autor que sdo: vantagens
especificas de propriedade; vantagens especificas de localizagdo e; vantagens especificas de
internalizacao.

Segundo Dunning (1988) e relatado por Duarte (2019) o objetivo desta teoria é proporcionar
uma alargada visdo do fendmeno que é a internacionaliza¢do, tendo em conta tanto o processo
inicial de internacionalizagdo como o seu desenvolvimento. A nomeacao deste modelo tem a

ver com a dificuldade do processo e também se pretende, pretende-se que as estratégias ndo
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se esgotem na expansdo no Investimento Direto Estrangeiro (IDE). A maneira como a
organizacao se vai posicionar no mercado internacional estd muito relacionada com este
paradigma eclético OLI, visto que é um processo varidvel conforme se exige.

De acordo Rodriguez (2002) e citado por Parra (2022) as teorias Oligopolistas, tentam de
certa forma explicar a internacionalizagcdo de empresas como sendo uma estratégia defensiva.
Também sublinha que as empresas insistem em ter um comportamento estratégico parecido

com o dos seus concorrentes com o objetivo de diminuir incertezas e riscos.

3.2.5 Teoria da Internalizagao

A Teoria da Internalizacdo que foi desenvolvida por Buckley e Casson (1976), tem como
principio base considerar que as empresas incorporam as operacdes que sdo realizadas no
mercado, podendo dizer que de forma menos eficiente, com o foco de conseguirem aproveitar
as oportunidades que sdo geradas nos mercados imperfeitos. Assim, e recorrendo ao conceito
dos mercados imperfeitos, esta teoria terd contributo para que se possa ter alguma
compreensdo das possiveis atividades de IDE das empresas e também enfatizar a ideia de que
as empresas internacionais vdo demonstrar uma grande eficiéncia na organizacdo de atividades
econdmicas (Pinto & Pereira, 2016).

Segundo Zouein (2015) e citado por Parra (2022) algumas das vantagens da teoria da
internalizacdo sdo o suporte de alguns custos por parte da empresa e de certa forma servir-se
das suas vantagens de propriedade como estratégia. Porém, esta teoria apresenta também
algumas limitagdes, sendo a avaliagdo da internacionalizagdo de certa forma pouco dindamica,
pondo de parte alguns aspetos importantes como a interagao entre empresas estando a sua

atuacdo limitada as multinacionais e aos processos investimento no exterior (Dias, 2007).

3.2.6 A Teoria dos Custos de Transagdo (Transaction costs analysis)

A teoria dos custos de transagao surgiu na procura de explicacdes de onde vém as atividades
que sdo organizadas dentro da prépria empresa e também as que sdo realizadas por agentes
estranhos a organizacdo.

De acordo Williamson (1985) nesta teoria, os custos de uma possivel mudanca de mercado

por parte da empresa podem ultrapassar os custos referentes a mudan¢a na prdpria
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organizacdo. Segundo Hill et al. (1990) e mencionado por Parra (2022) todo o processo de
executar um plano de aproximacdo ao mercado-alvo na tentativa de fazer uma negociacao de
contratos, os custos referentes ao acompanhamento dos processos e também outros custos,
sdo considerados como custos de transacdo. Portanto, quando alguns custos de ajustamento e
os custos de desempenho sdo baixos, as organizacdes optam por adotar uma estratégia no
sentido do mercado. Se por, acaso, estes custos ultrapassarem os custos que dizem respeito a
producdo no mercado envolvido, as empresas tendem a tomar outra opgao.

Segundo Sanchez e Camacho, (2007) e citado por Batista (2023) esta teoria refere-se a uma
decisdo da internacionalizacdo que esta relacionada com o consentimento de racionalizagdo
econdmica em vdrios aspetos como por exemplo a rentabilidade, produtividade, riscos, retorno,

e os lucros.

3.2.7 Modelo Uppsala

O Modelo Uppsala corresponde a uma teoria da escola nérdica mais conhecida por teoria de
Uppsala foi criada na década de 70 (figura 1) por Johanson e Vahilne (1977). Sendo também
conhecido como modelo “stage model” é um sinal no trajeto de estudos dos negdcios
internacionais e, de certa forma, veio quebrar de certa forma com dominio das primeiras

neoclassicas que dominavam os estudos sobre o tema (Oliveira et al., 2018).

Estado Mudanca

Conhecimento de Decisoes de
mercado comprometimento

Comprometimento -
P & Atividades Correntes

de mercado

Figura 1- Modelo de Uppsala 1997

Fonte: Adaptado de Johanson e Vahlne (1977).
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Anos depois desde que a primeira teoria de Uppsala criada na década de 70, houve uma
grande mudanca e o modo de fazer negdcios e o comércio internacional sofreram enumeras
alteracgdes, assim, em 2009 a teoria (figura 2) foi reinventada de modo a implementar algo mais.
Com esta abordagem foi possivel verificar que houve alteracdes e que o mundo negocial se
transformou numa rede de relacionamentos (network) diferente do que era antes, com
fornecedores e clientes independentes (Johanson & Vahine, 2009).

Johanson e Vahlne (2009) debrugando-se sobre o modelo Uppsala, sublinharam que o
processo de internacionalizacdo evoluiu devido ao papel das Redes. As empresas inseridas na
rede tém beneficios, sendo um contexto privilegiado pela interligacdo entre os seus membros,
onde sdo criadas relagdes em que se consegue adquirir aprendizagem e conhecimentos

partilhados (Raposo et al., 2004, conforme citados em Bras-dos-Santos & Silva, 2020).

Estado Mudanc¢a

Decisdes de
comprometimento
de relacionamento

Oportunidades de
conhecimento

Aprendizagem,
criagdo e
construgao de
confianga

Posi¢do da rede

Figura 2- Modelo de Uppsala 2009

Fonte: Adaptado de Johanson e Vahlne (2009).
A medida que a légica do conceito de redes ainda continua no atual conceito de Uppsala, a

versdo 2017 (figura 3) altera novamente o estdgio de compromisso do mercado para

compromisso e desempenho (Vahlne & Johanson, 2017).
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) Processos de
Capacidades | —> Compromisso

Comprometimento Processos de
! F desenvolvimento
Performance de conhecimento

Figura 3 - Modelo de Uppsala 2017

Fonte: Adaptado de Vahine e Johanson, 2017.

Nesse modelo, a expansdo internacional é considerada um processo evolutivo de natureza
cumulativa; neste processo, a aprendizagem experiencial e o ganho de conhecimento permitem
gue os tomadores de decisdo reconhecam oportunidades, percebam riscos potenciais e
calculem os custos de expansdo para seguir em frente (Vahlne & Johanson, 2017; Santangelo &

Meyer, 2017).

3.2.8 Born Globals

De acordo com Knight e Cavusgil (2004) e citado por Silva (2020) o modelo Born Globals indica
que os avancos da tecnologia da informacdo e também da globalizacdo possam facilitar as
empresas a adquirir um conhecimento e a sua aplicagdo em diversos paises, criando avangos na
comunicagdo, produgao e, de certa forma, ndo esquecer a logistica internacional, culminando
num aumento aceitavel no desenvolvimento e crescimento da internacionalizagdo.

McDougall, Shane e Oviatt (1994) como citado por Batista (2023) compararam o
desenvolvimento das Born Globals com a Teoria do Poder de Mercado, Teoria do Ciclo de Vida
do Produto, Modelo de Uppsala, Teoria da Reac¢do Oligopolistica e Teoria da Internalizagado.
Chegaram mesmo a concluir que o processo da sua formagdo em parte nao é muito explicado

pelas existentes teorias no mundo dos negdcios internacionais.
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3.2.9. Teorias das Redes

A teoria das redes muito tem contribuido de forma significante, de forma reconsiderar as
abordagens da teoria Uppsala, mostrando ser algo relevante na andlise dos processos de
internacionalizagdo das PMEs. Esta teoria ajuda a melhorar o desempenho internacional destas
empresas, fazendo aliancas com outras empresas, aumentando o conhecimento do mercado e
superando as suas limitagdes e os seus recursos (Alves, 2018).

Segundo Bjorkman (2000) e citado por Fernandes (2019) esta teoria defende que a
internacionalizacdo para ter sucesso depende das aliancas estratégicas que se desenvolvem em
redes internas e externas. A rede interna é o resultado do relacionamento de uma empresa com
as suas subsididrias. A rede externa depende do resultado do relacionamento de uma
organizacao e os seus parceiros de negdcios.

Esta teoria defende que o valor dos recursos e a sua utilizacdo por cada empresa sao
calculados pelo contacto e interacdao com os outros, porque dado que é através das suas relacoes
que eles sdo desenvolvidos (Ford & Mouzas, 2013).

De acordo com Johanson e Vahlne, (2009) e relatado por Alves (2018) a criacdo de
conhecimento ndo é um processo criado apenas pelas atividades da organizacdo. O seu
resultado também deriva das atividades das suas parcerias e da forma como esses parceiros,
que possuem conhecimentos e outros relacionamentos, vdo consequentemente fazer um
grande alargamento de conhecimentos por parte das empresas.

A teoria de redes foca-se no relacionamento e interacdo entre empresas em redes de
processos mais complicados. Posto isto, as empresas sao consideradas como parte importante
de uma rede em que existem parcerias. A teoria realga a importancia dos relacionamentos e
conexdes entre as empresas e 0s seus parceiros. As empresas nas redes industriais desenvolvem
certas relagdes interdependentes onde fazem trocas de recursos e conhecimento (Batista,

2023).

3.3 Importancia da internacionalizagdo no setor téxtil para o crescimento econémico

Segundo Silva (2012) e manifestado por Martins (2023) a revolugdo industrial provoca o

surgimento da industria téxtil que foi reconhecido ditando o seu comeco nos finais do século
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XVl no Reino Unido, vindo-se a propagar pelos restantes paises europeus nos finais do século

XVIIl e inicio do século XIX.

De acordo com Nogueira (2016) e citado por Filho et al., (2020) tem-se vindo a notar que na
industria téxtil e de vestudrio portuguesa hda uma evolucdo e uma tendéncia de
internacionalizacdo devido a saturacao e a algumas limitacdes do mercado interno. Estes fatores
condicionam as empresas que procuram alguns mercados externos para que possam crescer e

se manterem-se competitivas.

Segundo Carvalho (2018) e citado por Santos (2022) a industria téxtil vai dependendo dos
mercados que se encontram instdveis. Existe uma dependéncia de alguns fatores, externos a
empresa: o preco das matérias-primas, a crise econdmico-financeira, a baixa produtividade
setor, entre outros. Uma vez que todos os fatores mencionados sdo considerados adversos, é
necessario procurar solucées e opcdes de mercado, como a procura de expansao do negédcio

para que consiga ultrapassar estas situagdes menos favoraveis.

Considera-se que a globalizacdo foi e é um motor de alavancagem para o mercado global
comercial, tendo contribuido para uma significativa diminuicdo de barreiras comerciais,
desencadeando-se uma maior transagdo de bens e servigos. Com este efeito, a industria téxtil é
a nivel global uma das maiores industrias, criando centenas de milhdes de postas de trabalho
por todo mundo, vindo a contribuir, significativamente, para o aumento do comércio, Produto

Interno Bruto (PIB) e emprego da regido onde se encontra instalada (Martins, 2023).

O processo de internacionalizagdo é uma estratégia seguida por muitas empresas para fazer
face a um crescimento econémico que todas elas pretendem alcangar. Dito de outra forma, é
um processo deliberado por parte das empresas que pretendem melhorar ou expandir a sua
performance, posicionamento e respetivos resultados (Sara, 2018).

De acordo com Wilson (2006) e relatado por Safari (2020) as empresas, com a existente
globalizagdo, adotam e criam estratégias globais com o objetivo de poderem tirar certas
vantagens das suas atividades internacionais. Vao ser muito importantes para o seu
desenvolvimento e crescimento das suas receitas, as suas trocas comerciais mostram as mais
valias que possuem o que as levara a um grande fortalecimento da sua competitividade a longo

prazo.
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Segundo Silva (2013) citado por Reis (2022) algumas das principais razdes ou motiva¢Ges para
as empresas entrarem num processo de internacionalizacdo, sdo a, obtencdo de economias de
escala, o risco e a incerteza quanto aos mercados nacionais, o crescimento e maximizacao do
retorno de investimento, a sustentabilidade, a diminuicdo dos riscos e também o acesso a um
conjunto dos mais variados recursos vitais no contexto de uma economia global.

Segundo Paul et al., (2017) mencionado por Teixeira (2020) refere que nos dias que correm
as PMEs sdo reconhecidas por muitos autores por conseguirem tomar decisdes rdpidas e
flexiveis. Contudo, considera-se que os seus pontos fortes sdo muitas das vezes intangiveis,
como a motivagdo, ao contrario do que acontece com grandes empresas que apresentam
pontos fortes mais determinados, como por exemplo as economias de escala.

De acordo com Love e Roper (2015) citado por Safari (2020) as PMEs demonstraram que o
aumento das exportacdes de certo modo teve um impacto bastante positivo nas empresas pelo
seu desempenho, dado que este foi avaliado tendo em conta a sua produtividade e o seu
crescimento.

Segundo Durmaz e llhan, (2015) citado por Westerlund (2020) o atual ambiente de mercado
cada é vez mais global e mais competitivo, o seu crescimento e a internacionalizacdo do modelo
de negdcios tornaram-se uma necessidade para as pequenas e médias empresas (PMEs), o bom

relacionamento com os seus clientes também é crucial para o processo de internacionalizacdo.

3.4 Barreiras a Internacionalizacdo

Segundo estudos efetuados no passado (Katsikeas, 1997; Tatoglu, 2003; Hollensen,2008;
Williams 2008; Leonidou, 2011) demonstra-se que é muito importante ter em conta as
motivagdes para a internacionalizagdo.

Segundo De acordo com Fernandes (2013), as motiva¢des podem ser refletidas e percebidas
num ponto de vista interno da empresa ou vistas de uma perspetiva externa a mesma. De acordo
com Herédia (2011), e tendo em conta as razdes ou 0os motivos para a internacionalizacdo, os
desafios que se podem colocar as empresas também tém sido alvo de estudo, sendo que as
motivacdes para a expansao internacional das empresas prendem-se simultaneamente com
razoes internas e externas a prépria empresa (Quinanga, 2019).

Apesar do vasto desenvolvimento que é visivel no mundo dos negdcios internacionais e de

inlmeras empresas que seguiram o0s seus processos de internacionalizacdo, ainda assim,
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existem barreiras e desafios que se colocam em certos momentos a estes processos. Estas
barreiras e desafios consistem em varios constrangimentos que, de certa forma, conseguem
impedir ou dificultar a capacidade que uma empresa tem para iniciar ou reiniciar (em mercados
internacionais) ou mesmo de se manter nestes mercados (Barateiro et al., 2020).

As barreiras de entrada no mercado internacional muitas das vezes para as PMEs sdo
diferentes do que para as grandes empresas. Algumas das principais barreiras no processo de
internacionalizagdo encontradas pelas PMEs ndo sdo encontradas pelas grandes empresas, que
perante a sua estrutura poderdo ndo as encontrar, como por exemplo as financeiras, de
informacao, limitagGes geograficas, de marketing e ambientais (Rocha, 2021).

As exportacdes sdo, de certa forma, o meio de entrada mais utilizado pelas PMEs para por
em pratica o seu processo de internacionalizacdo e a sua vontade de operar em mercados além-
fronteiras. Referem-se a venda dos produtos e/ou servicos de uma determinada empresa,
produtos esses produzidos no seu pais de origem a agentes econdmicos de uma drea geografica
diferente (Khemaklem, 2010). Do ponto de vista da empresa, este € um dos modos de entrada
mais atrativos, quer pela necessidade de menos recursos quer pelo menor risco associado
(Katsikeas & Morgan, 1994).

Segundo Sedziniauskiene et al., (2019) citado por Martins et al., (2023) quando as PMEs
investem num processo de internacionalizacdo, hd alteracdes e movimentacGes inevitaveis
tanto em termos de expansdao como de sucessos e fracassos por parte das empresas que operam
nos mercados internacionais.

De acordo com Nikolic et al. (2019) mencionado por Martins et al., (2023) muitas
experiéncias negativas podem produzir efeitos benéficos no futuro, uma vez que podem ajudar
as empresas a evitar qualquer repeticdo dos erros durante o processo de reentrada e a
experimentar opgdes estratégicas alternativas que proporcionem maior resisténcia contra os
efeitos adversos.

Segundo Leonidou (2004) citado por Vera et al., (2021) outra barreira é a falta de apoio que
diz respeito as atitudes do governo do pais de origem em relagdo as empresas entrarem num
processo de internacionalizacdo e comegarem a exportar o seu produto. Isso refere-se a
questdes como: assisténcia limitada; incentivos reduzidos para existéncia de apoios potenciais.

Quando existe uma falta de pessoal qualificado numa organiza¢do pelas mais diversas razoes
(falta de formacdo qualificada, falta de conhecimento nas mais diversas areas), torna-se dificil

um processo de internacionalizacdo ter sucesso. Se o objetivo do processo de
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internacionalizacdo é obter um crescimento ajustado a empresa, os recursos humanos sao
fundamentais (Gongalves, 2021).

Segundo Leonidou (1995) citado por Lampaca et al., (2021) algumas das barreiras internas
estdo relacionadas com os fatores inerentes a empresa. A escassez de recursos humanos é uma
delas visto que nem sempre existem colaboradores que consigam desempenhar fun¢des em
diversas areas.

Leonidou (2004) considera que as barreiras internas estdo relacionadas com os seus recursos,
que tém a ver com as suas capacidades nas abordagens da empresa para o negdcio
internacional, com as caracteristicas certas que possam sustentar e preparar a empresa para a
internacionalizacdo. Estas barreiras sdo classificadas em trés tipos (falta de conhecimento e
técnicas de procedimentos, falta de procedimentos para as cobrancas e a falta de informacao
credivel) sendo a barreira de falta de informacdo que terd um forte impacto no que respeita a
falta de informacdo credivel para viabilizar todo o processo. Ja Liesch e Knight (1999) também
partilham deste raciocinio por considerarem que uma informacao credivel € um dos fatores mais
importantes e também de dificil acesso que pode proporcionar as PMEs as tdo importantes

vantagens competitivas (Pinto, 2023).
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4. METODOLOGIA

Tendo em conta o objetivo deste estudo foram realizadas entrevistas a oito empresas de
forma a recolher informacao das principais dificuldades que as PMEs do setor téxtil portugués
sentem no processo de internacionalizacdo. As entrevistas tiveram um guido estrategicamente
elaborado (apresentado mais a frente) foram gravadas, transcritas e de seguida foram inseridas

na plataforma NVivo para fazer uma analise mais pormenorizada dos dados obtidos.

4.1 Tipo de pesquisa

Este estudo que tem como objetivo perceber e apresentar as dificuldades encontradas pelas
pequenas e médias empresas, que atuam no setor téxtil, num processo de internacionalizagdo,
nomeadamente as PMEs da regido centro de Portugal. Para isso ira ser realizada uma analise ao
mencionado setor para que se consiga ter uma melhor compreensao.

A pesquisa realizada serd qualitativa, visto ser uma drea de investigacdo considerada muito
ampla e, de certa forma, existe um grande nimero de métodos que podem ser utilizados. As
pesquisas qualitativas tém algumas vantagens porque nao se debrugam apenas em descobrir o
que as pessoas pensam sobre algo que estd a ser investigado. Neste tipo de pesquisa, os
intervenientes vao compartilhar as suas opinides para que se possa interpretar as ideias e
motivagdes (Silva, 2013).

A partir da realizacdo de entrevistas semiestruturadas a oito empresas com as caracteristicas
mencionadas anteriormente, pretende-se perceber o que as leva a internacionalizar bem como
as suas motivagdes e também as principais barreiras que vao enfrentar ou ja enfrentaram
(dependendo do seu processo de internacionalizacdo), e também analisar aquilo que nao foi
bem feito em varios momentos.

As entrevistas exploratdrias tém o objetivo de explorar e contribuir para descobrir os aspetos
a ter em conta e alargar ou retificar o campo de investigacdo que se realizam em varios
momentos. Segundo Costa (2011) citado por Carvalho (2023) estes tipos de entrevistas
colaboram e esclarecem a importancia no enquadramento fornecidos pelos métodos utilizados,

e visam economizar perdas inuteis de energia na sua observagao.
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Foram feitos os contactos com as empresas entrevistadas de forma presencial, através da
analise destas entrevistas, serdo criadas categorias de analise e cruzamento de dados consoante
as respostas obtidas. Os métodos de analise vao ser explorados de forma a criar solugdes
criativas entre as varidveis e sera feita através da ferramenta avancada NVivo onde serdo
introduzidos os resultados das entrevistas de forma a analisar as respostas a cada pergunta

sendo criadas categorias de analise.

4.2 Populagdo e amostra

O presente trabalho tem como objetivo perceber e apresentar as dificuldades encontradas
pelas pequenas e médias empresas, que atuam no setor téxtil, num processo de
internacionalizagdo, nomeadamente as PMEs da regido centro de Portugal. Sendo o produto
nacional reconhecido além fronteiras, é importante entender o porqué de algumas empresas
estarem com dificuldades na sua continuidade.

A populagdo sdo todas as PMEs portuguesas. Contudo, ndo sendo possivel chegar a todas as
empresas, a amostra a considerar neste estudo de andlise, como ja mencionado, serdo as oito
PMEs do setor téxtil da regido centro do mercado portugués, que estdo prestes a entrar num
processo de internacionalizagdo ou que ja se encontram a atuar nesses mercados internacionais.
Os dados serdo recolhidos através de uma entrevista semiestruturada de forma a conseguir
resposta que culminem na analise idealizada. Os dados obtidos vao ser tratados de modo a obter
uma anadlise o mais real possivel. Na ferramenta de andlise NVivo onde serdo introduzidos os
dados obtidos através das entrevistas realizadas as empresas que colaboraram para a obtengao
deste estudo, onde sera feita uma andlise as respostas de cada pergunta de forma a criar uma

analise o mais credivel possivel.

4.3 Instrumento de recolha de dados

De forma a alcancgar os objetivos propostos, foi estruturado um guido da entrevista que foi
elaborado tendo como base o enquadramento tedrico realizado. O guido inclui questdes
genéricas de caracteriza¢do do entrevistado e da empresa, e também perguntas mais especificas

sobre o processo de internacionalizagdo.
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4.3.1 Guiao da entrevista

Segue abaixo o guido da entrevista que serd realizada as empresas do setor téxtil portugués:

24

1- Qual o cargo que ocupa na empresa?

2- Qual asuaidade?

3- Qual o setor de atividade da empresa?

4- Por favor, apresente a empresa com foco em registos e atividades de exportacao.

5- Na sua opinido qual a importancia da internacionalizacdo da empresa?

6- Em que ano a empresa iniciou o processo de internacionalizacdo?

7- Quais os paises (mercados) em que a empresa atua?

8- A empresa tem conhecimento de apoios do governo para o processo de
internacionalizacdo?

9- A empresa recebe algum apoio? Qual?

10- Pode descrever o caminho de internacionalizacdo da empresa como um processo
faseado? Quais foram os pontos de viragem mais importantes?

11- Como é que explica os tipos de conhecimento necessdrios para a internacionalizacdo?

12- Quais sdo as principais fontes de conhecimento que a empresa considera valiosas para
exportacao?

13- Quanto é que a empresa investe em termos de tempo e em termos monetarios na
experiéncia direta de interacGes estrangeiras?

14- A empresa utiliza relatérios de mercado na procura de informagdes como fonte de
conhecimento para a exportac¢do?

15- Existe alguma pessoa internacional entre os fundadores ou proprietarios da empresa?

16- A empresa sente uma grande forga diretiva para uma expansao internacional?

17- Como é que a empresa se adaptou ou se vai adaptar a cultura local?

18- Acredita que as implicagGes culturais terdo impacto no processo de vendas? Como?

19- Foi muito dificil a empresa avaliar as concorréncias locais? Como foi feita a analise?

20- A empresa é financeiramente capaz de sustentar a sua expansdo internacional?

21- Quais os paises para onde a empresa vende mais?

22- Quais os mercados que a empresa considera mais propicios para a internacionalizacdo?

Porqué?
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23- Que requisitos que o cliente mais valoriza e que obriga a empresa a cumprir num
processo de internacionalizagdo?

24- Quais as principais dificuldades e entraves que as empesas do setor téxtil encontram
no momento da expansdo para o estrangeiro?

25- Que tipo de apoios hd, ou quais deveria haver para as empresas do setor téxtil que
gueiram internacionalizar?

26- Considera que é facil uma empresa do sector que pretenda internacionalizar encontrar
financiamento?

27- Que erros sdo necessarios uma empresa do sector evitar a todo o custo, num processo
de internacionalizacdo?

28- Na sua opinido, quando a empresa optou pelo processo de internacionalizar, considera
gue esta teria de fazer algo de forma diferente para melhorar o processo?

29- Na sua opinido, o que é que trava a internacionalizacdo das empresas do setor téxtil?

30- Qual é que acha que é a percentagem de negdcios portugueses que conseguem chegar

ao estrangeiro?
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4.4 Identificagao das empresas na analise

Para respeitar o direito a privacidade das empresas, foram utilizadas siglas para as identificar
e analisar os dados das entrevistas, conforme descrito na tabela 1. Estas siglas serdo utilizadas

ao longo de todo o trabalho.

Tabela 1 — Identificacdo das empresas

Entrevista Sigla da empresa Cargo da pessoa entrevistada
1 Empresa A Gerente da empresa
2 AC Diretor geral
3 AM CEO
4 AZ Diretora financeira
5 BR CEO
6 CB Gerente da empresa
7 DV Administrador
8 T™W CEO

Tabela 1- Identificagdo das empresas

Fonte: elaboracdo prépria
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5. DESCRIGAO DO PROJETO

Este projeto investigou o processo de internacionalizagao das PMEs do setor téxtil da regido
centro de Portugal, tendo em atencdo as barreiras enfrentadas, as estratégias adotadas e os
fatores que podem determinam o sucesso. A investigacao utilizou uma abordagem qualitativa,
gue foi baseada em entrevistas semiestruturadas realizadas presencialmente a oito empresas

do setor, e foram complementadas por uma analise de dados através da ferramenta NVivo.

Os principais resultados obtidos destacaram que o0 sucesso no processo de
internacionalizacdo depende de uma combinacdo de fatores internos e externos. Internamente,
ter fatores como a capacidade de inovacdo, uma boa flexibilidade organizacional e um
conhecimento dos mercados foram identificados como fundamentais. A nivel externo, o acesso
a apoios institucionais, a reducdo de algumas barreiras burocrdticas e a presenca em feiras e

eventos internacionais foram mencionados como uma mais valia para o processo.

A partir das informacées que foram recolhidas, foi possivel entender que, apesar do
reconhecimento da qualidade do produto téxtil portugués, as PMEs enfrentam barreiras
significativas, como restricdes financeiras, dificuldades no acesso a informacodes crediveis e falta
de recursos humanos qualificados. A adaptagdo cultural foi também apontada como um
desafio a ter em conta, especialmente em mercados com diferencas significativas em relacdo ao

mercado nacional.

Assim, o projeto terd relevancia pratica e académica, sendo considerado um contributo
valioso para gestores de empresas do setor téxtil, académicos interessados no tema e decisores

politicos que procuram incentivar a internacionaliza¢do das PMEs em Portugal.
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6. RESULTADOS

Os resultados apresentados vao de encontro a analise realizada na ferramenta de analise
NVivo, onde foram criadas associagdes e retirados todos os resultados que vao ser apresentados

seguidamente:
Comecando pela analise das figuras obtidas:

Quanto ao grafico de cddigos e hierarquias (Figura 4), este apresenta os principais temas
emergentes nas entrevistas, evidenciando desafios, facilitadores e estratégias para a
internacionalizacdo das empresas. As principais dificuldades encontradas no processo de
internacionalizagdo pelos entrevistados foram as barreiras financeiras e estratégicas, tendo, pelo
contrario, identificado o conhecimento dos mercados internacionais como um fator fulcral para
o sucesso da mesma. Alguns dos facilitadores da expansao global mencionados sdo as politicas
de apoio, os recursos financeiros adequados e o planeamento estratégico. A adaptacdo a
diferentes culturas e setores também corresponde a um ponto essencial para a competitividade
externa. Assim, isto cimenta o facto de a internacionaliza¢do corresponder a um processo que
exige preparacao, pesquisa de mercado e suporte institucional para ultrapassar os obstdculos e

garantir o crescimento sustentavel.
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Figura 4 - Cédigo: Grdficos de Hierarquias

Fonte: Elaboragdo propria a partir do NVivo

Também foi retirado do NVivo um documento que corresponde a consulta da frequéncia das
palavras mais utilizadas nas entrevistas para identificar os conceitos mais mencionados e
verificar as tematicas principais percecionadas pelos entrevistados. Dentro dos conceitos mais
mencionados, destacam-se “mercados” (1,32%), “produto” (1,19%), “qualidade” (1,13%),

“conhecimento” (1,01%) e apoios (0,94%), o que evidencia os principais focos de discussao.

A palavra “mercados” (com 21 ocorréncias) foi a mais referida, o que pode remeter para o
destaque dado pelos entrevistados a dinamica do setor, o que inclui tendéncias, oportunidades
e desafios. Segue-se o conceito “produto” (com 19 ocorréncias) e “qualidade” (com 18
ocorréncias), sugerindo que algumas preocupacoes significativas podem ser a gestdo do

desenvolvimento, a diferenciacdo dos produtos e a sua competitividade no mercado.
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A referéncia da palavra “conhecimento” (com 16 ocorréncias) pode remeter para a
valorizacdo de fatores como a capacitacdo, inovacdo e inteligéncia para as estratégias de negdcio.
O conceito “apoios” (com 15 ocorréncias) pode estar relacionado com incentivos financeiros,
suporte governamental ou parcerias estratégicas, revelando a importancia do suporte externo

para o sucesso da empresa.

Segue abaixo a Tabela 2 onde constam as 10 palavras mais utilizadas nas entrevistas:

Palavra Contagem | Percentual ponderado (%)
mercados 21 1,32
produto 19 1,19
qualidade 18 113
conhecimento 16 1,01
apoios 15 0,94
clientes 14 0,88
conhecer 14 0,88
empresa 14 0,88
mercado 13 0,82
paises 12 0,75
produtos 11 0,69
concorréncia 10 0,63

Tabela 2- Frequéncia de Palavras nas Entrevistas

Fonte: Elaboragdo propria a partir do NVivo

Figura 5: Mapa de Arvore

Passando para a andlise do mapa de arvore (figura 5), este destaca os temas predominantes
nas entrevistas, evidenciando a relacdo entre os conceitos mais mencionados. As palavras
“mercados”, “produto”, “qualidade”, “conhecimento” e “apoios” foram os mais referidos, o que
remete para o foco dos entrevistados na dinamica do mercado e nos fatores que influenciam a
competitividade empresarial. Se se estabelecer uma associa¢do entre “qualidade” e “produto”

entende-se uma percecdo da qualidade como diferencial competitivo, que se encontra integrada
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a processos produtivos e certificacdes. O paralelismo entre “mercados” e “Internacionaliza¢do”
pode inferir sobre certas preocupacdes associadas a expansao global e aos desafios da
concorréncia. A relevancia dada a “conhecimento” e “apoios” indica a importancia da
capacitacdo e do suporte externo para gerir a qualidade. Os desafios econdmicos enfrentados
pelas empresas podem ser caracterizados por palavras referidas como “dificuldade”, “custos” e
“problemas”. Assim, esta andlise pode constatar que a qualidade se encontra para além dos
atributos técnicos, isto é, encontra-se diretamente ligada a estratégias empresariais, adapta¢oes
aos mercados e as necessidades de investimentos para garantir a competitividade e a

conformidade dos padrées internacionais.

imercados [conhecimento lempresa lconcorréncia lempresas importante internacionais internacionalizagadi imentos
momento importantes necessario participagéo fcritério
entrega
[apoios mercado
produto parceiros ificuldade unidos endas adapta ladaptou
Jprocesso
[clientes — stados —
baises enalise lalcancar jconta custos leconémicos
setor
- ovos -
lqualidade cultura [alemanha leventos lgastos impacto
[conhecer
produtos
emos
[dificuldades poder [cliente inanciamento|populagdo  |problemas

Figura 5- Mapa de Arvore

Fonte: Elaboragdo propria a partir do NVivo.

No que diz respeito a nuvem de palavras (Figura 6), esta revela os conceitos mais
mencionados pelos participantes do estudo, em que o tamanho das palavras corresponde a sua
recorréncia, isto é, quanto maior o tamanho, maior a relevancia, indicando os que foram mais
referidos ao longo da entrevista. Dentro dos temas com maior destaque tem-se “produto”,
“mercados” e “qualidade”, o que revela que a exposicdo de ideias foi de encontro a tematicas
como a importancia da oferta de produtos de qualidade, a identificacdo de mercados

estratégicos e o suporte disponivel para a internacionalizagdo das empresas. Adicionalmente,
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outras palavras como “clientes”, “apoios”, “conhecimento”, “empresa”, “processo” e
“internacionalizacdo” direcionam para a necessidade de informacdo e planeamento no
desenvolvimento de estratégias para expansdo internacional. A presenca de conceitos como
“concorréncia”, “investimentos” e “dificuldades” salienta que os desafios financeiros e
competitivos correspondem a fatores fulcrais para as empresas que procuram novos mercados.
Outras palavras que foram menos referidas que as expostas anteriormente, mas que também se

”

podem considerar relevantes sdo “parceiros”, “cultura” e “analise” sugerindo que a colaboragdo

estratégica, a adaptacdo cultural e a andlise de mercado desempenham um papel fundamental
na internacionalizacdo. Assim, a andlise das palavras mais recorrentes confirma a centralidade
dos desafios e oportunidades da internacionalizacdo das empresas, reforcando a necessidade de

um planeamento sélido e do acesso a apoios estratégicos.
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Figura 6 - Nuvem de Palavras

Fonte: Elaboragao propria a partir do NVivo

Analisando o contexto da palavra “mercados” retirado a partir do NVivo (Figura 7), podem-se
destacar cinco dimensdes principais, sendo elas: internacionalizacdo, conhecimento do

mercado, investimentos e riscos, parcerias estratégicas e segmentacdo. Comecando pela
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internacionalizacdo, esta destaca-se como um fator fulcral que evidencia a necessidade de um
planeamento estratégico, diferenciacdo competitiva e prospecao de oportunidades, referindo-
se a mercados especificos. O conhecimento do mercado aparece como um fator essencial para
a adaptacdo das empresas, considerando-se muito importante compreender as necessidades
dos clientes, adequar estratégias e realizar pesquisas do mercado para reduzir as incertezas
associadas. Adicionalmente, a entrada em novos mercados exige investimentos financeiros
significativos, englobando desafios associados ao financiamento e a gestdo de riscos, sendo um
dos facilitadores deste processo as parcerias estratégicas. A colaboracdo com as empresas locais
e o desenvolvimento de redes de contactos sdo apontados como maneiras eficazes de acelerar
a expansdo e minimizar as barreiras que possam existir. Por ultimo, a segmentacdo do mercado
corresponde a um fator determinante para o sucesso da expansao, dado que permite estipular
o publico-alvo e a adaptacdo das estratégias é realizada de acordo com as caracteristicas culturais
e socioecondmicas de cada mercado. Assim, estes fatores reforcam a importancia de uma
abordagem estruturada e estratégica na gestao de negdcios internacionais englobando as cinco

dimensodes exploradas.
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Figura 7- Contexto da Palavra "Mercados"

Fonte: Elaboragdo propria a partir do NVivo

Passando para a analise do contexto da palavra “produto” (Figura 8), também se podem

encontrar cinco dimensdes principais que correspondem a: qualidade e preco, diferenciacdo e
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posicionamento, segmentacao e personalizacao, mercado e exportacdo e a histdria e servicos da
empresa. Primeiramente, a qualidade corresponde a um fator determinante dado que influencia
a percecao do valor e a fidelizacao dos clientes, sendo muito importante equilibra-la com o preco
para se manter competitivo. Estratégias como a diferenciacdo e o posicionamento remetem para
a necessidade de inovacgdo e investimentos continuos para garantir a relevancia no mercado. A
segmentacado e personalizagdo do produto sdo essenciais para adaptar os produtos a diferentes
publicos e contextos culturais, o que permite o aumento do envolvimento e a aceitacdo do
consumidor. A relagdo entre o produto e o mercado, incluindo a exportacgdo, ainda reforca mais
a importancia do planeamento estratégico para a expansdo internacional e a diminuicdo de
riscos econdmicos. Por Ultimo, a histdria da empresa e os servigos oferecidos consolidam a
credibilidade da marca e tém um impacto positivo na aceitacdo do produto. Assim, é necessario

um equilibrio entre todos os fatores mencionados para que se consiga atingir o sucesso.
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Fonte: Elaboragdo propria a partir do NVivo.
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Analisando o contexto do conceito “qualidade” (Figura 9), pode-se constatar que os
elementos mais referidos dizem respeito a prazos de entrega, preco, inovagao, certificagdes,
comunicacao e satisfacdo do cliente, o que faz da qualidade um componente essencial na cadeia
de fornecimento e na experiéncia do consumidor. E, frequentemente, associada a flexibilidade,
capacidade de resposta rdpida, cumprimento de padrées e precos competitivos,
desempenhando um papel fundamental como diferencial competitivo nos mercados,
especialmente nos setores mais exigentes. Para além disso, a discussao da qualidade costuma
envolver requisitos normativos e expectativas do mercado, o que reforca a sua importancia
estratégica. Um outro aspeto que é de salientar corresponde a relacdo entre qualidade,
sustentabilidade e reputacdo do produto, revelando que a aceitacdo no mercado também é
dependente da conformidade ambiental e credibilidade da marca. Em suma, a qualidade

corresponde a um fator chave para a diferenciacdo e posicionamento competitivo das empresas.
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Figura 9- Contexto da Palavra "Qualidade"

Fonte: Elaboracao propria a partir do NVivo.

De seguida passamos para a analise de cada questao apresentando os seus resultados:
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8- A empresa tem conhecimento de apoios do governo para o processo de

internacionalizacdo?

Quanto ao conhecimento de apoios do governo, todas as empresas entrevistadas
confirmaram ter conhecimento dos mesmos, ainda que tenham sido relatadas diferencas no
gue diz respeito a utilizacdo e ao acesso a esses beneficios. Foi indicado por empresas como a
AM e a DV que, embora tenham alguma consciéncia dos apoios fornecidos, ainda ndo os
utilizaram ou o seu conhecimento acerca destes encontra-se limitado. No entanto, a TW
ressaltou que, apesar do conhecimento, nem sempre é possivel aceder eficazmente aos apoios
disponiveis. A maioria das empresas como a AC, a AZ, a BR, Empresa A e a CB cingiram-se a
afirmar que possuem conhecimento sobre os apoios, ndo fornecendo mais informacgGes
adicionais acerca da sua experiéncia com estes incentivos, mencionando apenas que existem

dificuldades para os conseguir.

10- Pode descrever o caminho de internacionalizagao da empresa como um processo faseado?

Quais foram os pontos de viragem mais importantes?

Focando o caminho da internacionalizacdo das empresas do setor téxtil, este verificou-se
estratégico e gradual, destacando-se a procura pela competitividade, o acesso a novos mercados
e a superacao de desafios. Foi apontado por algumas das empresas em estudo (como a AZ) que
a internacionalizagcdo era um objetivo desde a sua fundacdo, ainda que outras como a TW
revelem que iniciaram este processo para dar resposta a dificuldades no mercado nacional,
recorrendo a criacdo de contactos e parcerias para manterem a competitividade (CB e TW).
Empresas como a BR identificaram a participagdo em feiras e outros eventos internacionais
como um marco importante, tendo sido mencionado que os eventos em Paris e no Japdo
corresponderam a pontos de viragem no seu percurso. Para além disso, empresas como a DV
destacaram o investimento na melhoria dos produtos face as exigéncias das marcas
internacionais, enquanto a AC salientou a internacionalizagdo como uma mais-valia para
adquirir novas experiéncias e conhecimentos sobre os mercados estrangeiros. Ainda assim, foi
mencionado por algumas empresas que o seu processo de internacionalizagao ocorreu de forma
natural (sendo referido pela Empresa A que ndo existiram pontos de viragem especificos). Em
suma, a internacionaliza¢do foi construida baseando-se em estratégias de prospe¢do, no

desenvolvimento de parcerias e adaptagdes continuas em diversos fatores para responder a
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falta de oportunidades nos mercados nacionais e as necessidades e preferéncias dos mercados

internacionais.
11- Como é que explica os tipos de conhecimento necessarios para a internacionaliza¢gdao?

De acordo com as empresas do estudo, os conhecimentos necessarios para a
internacionalizacdo abrangem o dominio de diferentes idiomas (destacando-se o inglés
mencionado pela AC, CB e TW) e o estudo detalhado dos mercados alvo (AZ, AC, BR, Empresa A,
FCB, TW). Este ultimo deve incluir as caracteristicas do mercado, a segmentacdo de
consumidores (BR e Empresa A), as normas legais e regulamentares e as praticas sociais e
culturais. Adicionalmente, outros fatores cruciais que se devem ter em conta sdo compreender
o produto e a sua adequacdo aos mercados alvo, questdes como a logistica, o transporte e a
parte financeira (incluindo taxas de cambio e impostos) referido pela AZ. Também é valorizada
a experiéncia pratica em mercados internacionais e a realizagao continua e rigorosa de estudos
de mercado que se considera essencial para monitorizar as mudancas nas condi¢des do

mercado. Estes fatores fornecem a base para uma internacionalizacdo mais eficaz e estratégica.

12- Quais sdo as principais fontes de conhecimento que a empresa considera valiosas para

exportagao?

Quanto as fontes de conhecimento valiosas, a maioria das empresas (AZ, BR, Empresa A, CB
e TW) concordam com a importancia de conhecer profundamente os mercados onde atuam,
realgando-se que a partir deste podem ser obtidas a segmentac¢do e as vantagens competitivas.
Também mencionam que a participagdo em feiras e eventos especificos do setor téxtil
corresponde a um fator crucial de aprendizagem e networking. Adicionalmente, os fatores
essenciais para conquistar a confianca do mercado, segundo a AM e DV, sdo a qualidade e a
diferenciacdo do produto, ainda que a DV se distinga por transitar da produ¢do em massa para
a personalizada como um método para agregar valor e se destacar. No entanto, foi salientado
unicamente pela AZ, a utilizagcdo de plataformas e redes sociais para recolher dados sobre as

preferéncias dos consumidores e analisar a concorréncia.

13- Quanto é que a empresa investe em termos de tempo e em termos monetarios na

experiéncia direta de interagdes estrangeiras?
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Quanto aos investimentos em questdes de tempo e monetarias, estes, de acordo com as
empresas, revelaram-se significativos para a expansao internacional, ainda que seja dificil
realizar esta quantificacdo para a maioria. E salientado pelas empresas (AC, AM, AZ, DV e TW)
gue o tempo é continuamente dedicado ao processo de internacionalizacdo. No que diz respeito
ao investimento monetadrio, algumas empresas (AM e CB) estimam uma percentagem de volume
de gastos de 1% e 15%, respetivamente, enquanto outras como a AC e a Empresa A ndo
conseguem quantificar de forma precisa esses custos. Por outro lado, empresas como a DV
salientam que todas as suas operacgées sao direcionadas para os mercados internacionais, o que

remete para a importancia da dedicacdo total a este processo.

14- A empresa utiliza relatérios de mercado na procura de informagdes como fonte de

conhecimento para a exportagdo?

A utilizacdo de relatérios de mercado é abordada de diferentes formas dependendo de cada
empresa, em que algumas os destacam como uma ferramenta estratégica e, por outro lado,
outras referem que ndo os utilizam na sua pratica. Passando agora para alguns exemplos:
empresas como a AC recorrem a relatdrios de empresas de rating para avaliar mercados e
clientes; a AM utiliza relatérios do setor, sendo alguns deles elaborados internamente; a DV
produz bases de dados internas de clientes e mercados; e empresas como a Empresa A, CBe a
TW utilizam relatdrios internos ou adquiridos de parceiros. No entanto, algumas empresas como
a BR e a AZ referem que ndo utilizam os relatdrios de mercado na sua pratica. Assim, é de
salientar que esta diversidade destaca a importancia de adaptagao das praticas de analise de
mercado consoante as necessidades e recursos especificos de cada empresa, refletindo que o
uso ou a auséncia de relatérios de mercado depende tanto do setor de atuagdo quanto da

estratégia de internacionaliza¢ao adotada.
16- A empresa sente uma grande forga diretiva para uma expansao internacional?

Quando questionadas sobre a forca diretiva para a expansdo, foi mencionado pela maioria
das empresas que existe um forte empenho da equipa no processo de internacionaliza¢do, onde
todos se comprometem para garantir a expansdo da mesma; também foi referido que todos os
colaboradores tinham plena consciéncia da importancia do processo de internacionalizacgao e,
algumas empresas como a BR, a DV e a Empresa A, ainda destacam o momento atual como

sendo decisivo para a estratégia de expansao. O objetivo de evoluir continuamente é salientado
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pela CB e pela TW, constituindo-se como um pilar central para o sucesso da expansao, o que
reflete uma visdo proativa do crescimento global. Foi mencionado por todos os participantes do
estudo que, sem internacionalizar o produto, seria praticamente impossivel a sua permanéncia
em funcionamento dai o forte empenho de todas as pessoas que fazem parte das respetivas

empresas.

17- Como é que a empresa se adaptou ou se vai adaptar a cultura local?

Y

As empresas adotam varias abordagens para enfrentar a adaptacdo a cultura local no
processo de internacionalizacdo, visto ser um dos fatores determinantes nos dias de hoje.
Empresas como a AM, AZ, BR, Empresa A, CB e TW afirmaram que uma das estratégias consiste
em realizar analises detalhadas do mercado e da cultura local, compreendendo os habitos, as
preferéncias e as necessidades das popula¢des. Outro componente facilitador da integracao
cultural (mencionado pela BR e pela Empresa A) é a criacdo de relagdes comerciais locais.
Empresas como a AZ realcam a necessidade de dominar aspetos técnicos e legais (como
regulamentacGes e normas alfandegarias), para além de conhecer questdes logisticas e
financeiras. No entanto, outras empresas como a DV salientam que o facto de possuirem um
produto diferenciado e de valor acrescentado facilita a adaptacdo, enquanto a Empresa A e a
TW apontam a necessidade de ajustes continuos face as mudancas nos habitos de consumo
devido a dificuldades econdmicas. A maioria das empresas do estudo destacou o sucesso deste
processo, realcando a importancia do planeamento e da andlise com muito critério e rigor (CB,

TW).
18- Acredita que as implicagdes culturais terdo impacto no processo de vendas? Como?

No processo de internacionalizagdo, a implicacdo cultural é considerada muito importante,
em que algumas empresas indicam que é essencial a adaptacdo ao mercado para garantir o
sucesso das vendas, como pode ser verificado na resposta dada pela AM que salienta a
necessidade de ajustar as cole¢des aos gostos locais. Por outro lado, empresas como a AZ, tém
preferéncia por se adaptar individualmente a cultura do cliente, produzindo ou oferecendo um
produto quando hd uma solicitacdo ou uma necessidade especifica do cliente. No entanto,
muitas das empresas (como a BR, a DV e a TW) referiram que o impacto negativo nas vendas
nao esta apenas relacionado as questdes culturais, mas também a problemas socioeconémicos,

isto é, independentemente das implicagdes culturais, o elevado preco dos produtos de

39



Mestrado em Gestdo de Negdcios

gualidade pode constituir uma barreira. A empresa CB partilha uma perspetiva similar e destaca
gue, apesar da qualidade, o preco acaba por ser, frequentemente, o maior desafio nos mercados

internacionais.
19- Foi muito dificil a empresa avaliar as concorréncias locais? Como foi feita a analise?

Um dos desafios para as empresas do setor téxtil corresponde a avaliagdo dos concorrentes
locais que, de um modo geral, salientaram que esta analise exige uma pesquisa constante e
rigorosa (AC, AM, CB, TW), ainda que o grau de dificuldade possa alterar dependendo do
mercado e da organizacgdo local (AC, CB). A diferenciacdo do mercado é referida por algumas
(AM, DV) como sendo um fator crucial para superar a concorréncia, por meio de produtos
exclusivos, atendimento ou inovacdo. Outras estratégias mencionadas abrangem o facto de ter
em atencdo as movimentacgGes da concorréncia (Empresa A e TW) e procurar a fidelizacdo de
clientes, dado que a confianca dos consumidores pode ser mais relevante do que a conquista de
novos clientes e novos mercados (DV). No entanto, algumas das empresas referem a
concorréncia local como menos pertinente, afirmando que é limitada nos seus mercados (BR).
Assim, fica claro que para competir eficazmente, as empresas ndo precisam apenas de perceber
0s seus concorrentes, mas precisam também de adotar algumas estratégias que englobem a

pesquisa do mercado, a diferenciacdo e a fidelizacdo de clientes.
20- A empresa é financeiramente capaz de sustentar a sua expansao internacional?

A capacidade financeira para sustentar a expansao internacional foi confirmada por todas as
empresas entrevistadas, ainda que tenham sido apontadas por algumas empresas dificuldades
associadas a este processo. Empresas como a burel, a Empresa A e a TW revelaram que, apesar
dos desafios financeiros, vdo conseguindo manter os investimentos necessarios para o
crescimento internacional. Foi mencionado pela DV que a globalizagcdo trouxe dificuldades
adicionais que exigem constantemente esforcos para garantir o equilibrio entre os custos e a
sustentabilidade do processo. No entanto, a AC, a AM, a AZ e a CB so afirmaram que possuem
capacidade financeira e ndo detalharam em concreto os desafios e/ou os obstaculos que

enfrentados.
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22- Quais os mercados que a empresa considera mais propicios para a internacionaliza¢do?

Porqué?

Os diversos mercados propicios para a internacionalizacdo mencionados pelas empresas
incidem mais em paises onde existe a procura por produtos de qualidade significativa. Os
Estados Unidos da América, os Paises Nordicos e a Alemanha, sdo destacados pela maioria das
empresas (BR, DV, Empresa A, CB, TW) como mercados chave pelos produtos diferenciados e
com elevada qualidade. Outras empresas como a AZ, a AC e a CB destacaram como opc¢des
praticaveis os mercados da Europa (dada a proximidade cultural) e o escandinavo. Por outro
lado, a AM ndo indicou nenhum mercado em especifico, focando apenas na exigéncia de
qualidade, mas também enfatizando a importancia das marcas e o tipo de clientes, isto é,

destacando sempre que existem mercados muito exigentes que procuram a diferenciacao.

23- Que requisitos que o cliente mais valoriza e que obriga a empresa a cumprir num processo

de internacionalizagdo?

No que diz respeito aos requisitos que os clientes mais valorizam nos mercados
internacionais foram mencionados a qualidade do produto (AM, AZ, BR, Empresa A, CB, TW), o
cumprimento de prazos de entrega (AM, AZ, DV, Empresa A, FCB, TW) e a capacidade de
inovacdo e desenvolvimento de novos produtos. Outro aspeto que se tem tornado cada vez mais
relevante é a obtencdo de certificagdes de qualidade e ambientais aliadas a sustentabilidade e
responsabilidade social (AC). Vérios outros requisitos foram mencionados pelas empresas, tais
como, a comunicacado eficaz, a flexibilidade nas operag¢des (AM, DV), o preco competitivo e, em
alguns casos, a histéria e o valor associado da empresa ou do produto (BR, Empresa A). Assim,
todos estes fatores revelam a necessidade, por parte das empresas, de uma abordagem

estratégica e holistica para responder as exigéncias dos mercados internacionais.

24- Quais as principais dificuldades e entraves que as empesas do setor téxtil encontram no

momento da expansao para o estrangeiro?

De acordo com as empresas do estudo, as principais dificuldades que as empresas
portuguesas enfrentam no processo de internacionalizacdo incluem a falta de apoio
governamental (AC, CB, TW) e a ineficacia de entidades como a Agéncia para o Investimento e
Comércio Externo de Portugal (AICEP) e Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a

Inovacdo (IAPMEI) (AC), dado que estas ultimas sdo expostas como morosas na analise dos
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processos e na disponibilizacdo de apoios. Outra dificuldade mencionada é a concorréncia
proveniente de paises em que predomina a mao de obra barata (essencialmente no norte de
Africa e na China), mencionado pela AM, CB, TW. A escolha de parceiros confidveis nos mercados
de destino (BR, Empresa A, CB, TW) e o reduzido poder de compra da populagdo em alguns
paises (DV, CB, TW) constituem outra dificuldade apresentada pelas empresas neste processo.
Os fatores apresentados aliados as barreiras financeiras internas condicionam o alcance e a

eficacia da internacionalizacao.

25- Que tipo de apoios ha, ou quais deveria haver para as empresas do setor téxtil que queiram

internacionalizar?

De acordo com algumas empresas do estudo (AC e AM), os apoios para o setor téxtil existem,
sendo reconhecidos por isso, no entanto acabam por ser caracterizados por insuficientes ou mal
geridos pelas instituices que ndo acompanham o ritmo e as necessidades das empresas. Entre
os apoios disponiveis, é de realcar os programas de financiamento publico (como o Compete
2020 e o Portugal 2030), para além dos incentivos fiscais, como a isen¢do do Imposto sobre Valor
Acrescentado (IVA) nas exportacdes e subsidios para a participacdo em feiras internacionais
(AZ). No entanto, a falta de representacdo adequada, sugerindo a necessidade de um
representante que compreenda adequadamente as dificuldades do setor e defenda os seus
ideais, é destacada por muitas das empresas (BR, Empresa A, CB, TW). Outras empresas (como
a DV e a AZ) salientam que os incentivos fiscais sdo fulcrais para permitir melhores saldrios e
aliviar as dificuldades financeiras. No entanto, um desafio cultural apresentado pela AM
corresponde a falta de proatividade das empresas na procura dos apoios existentes. Um aspeto
importante referido pela empresa AC é o das instituicdes ndo terem conhecimento da evolugao
do mercado e ndao terem nogdo das necessidades das empresas. Em suma, existe um consenso
sobre a importancia de melhorar a gestdo e o acompanhamento dos apoios, para além de

fortalecer as iniciativas de representacdo setorial (Empresa A, TW).

26- Considera que é facil uma empresa do sector que pretenda internacionalizar encontrar

financiamento?

A concordancia entre as empresas refletiu que encontrar financiamento nem sempre é facil,
ainda que muitas afirmem que, dependendo de alguns fatores, é possivel. Foi referido por

empresas como a BR, DV, Empresa A, CB e TW que o acesso ao financiamento depende
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essencialmente dos resultados financeiros recentes e da situacdo atual da empresa; outras
empresas (como, por exemplo, a AM) salientaram que o histérico e a capacidade dos gestores
também sdo fatores cruciais. A AZ foi a Unica empresa a referir que encontrar financiamento é
relativamente mais facil para as PMEs. Por outro lado, a TW afirmou que a escassez de
encomendas pode agravar as dificuldades no processo de obtencdo de financiamento, o que o
torna mais desafiador. Sendo um tema muito pertinente nos dias de hoje, existe uma
concordancia que o acesso ao crédito dependerd sempre da situacdo em que cada empresa se
encontra em determinado momento e também no historial das pessoas que estdo a frente das

mesmas.

27- Que erros sao necessarios uma empresa do sector evitar a todo o custo, num processo de

internacionalizagao?

No que diz respeito aos erros a evitar no processo de internacionalizacdo, algumas empresas
destacam esta expansdo associada a custos elevados e investimentos significativos. Focando nos
gastos elevados (mencionados por empresas como a BR, Empresa A, CB e TW), isto remete para
a necessidade de investimentos bem avaliados para garantir a posicdo no mercado
internacional. Foi referido pela AZ que é importante a consideragdo dos custos associados a
logistica, isto é, transporte e taxas alfandegarias, dado que estes podem ter um impacto direto
na rentabilidade e competitividade da empresa. No entanto, a DV destacou que para além dos
custos, é fundamental realizar uma analise rigorosa dos clientes que permite garantir a
seguranca nas cobrangas e o fluxo de caixa, complementando com a contratagdao de um bom
seguro de crédito. Foi, ainda, mencionado pela TW que existe uma incerteza associada aos
investimentos, principalmente em relacdo a sele¢gdo dos parceiros, que pode adicionar
complexidade ao processo de expansdo. A maior parte das empresas também referiu que um
dos erros muito comum é o de querer abragar varios mercados simultaneamente, o que com o

passar do tempo pode tornar-se num dos erros muito frequentes.

28- Na sua opinido, quando a empresa optou pelo processo de internacionalizar, considera

que esta teria de fazer algo de forma diferente para melhorar o processo?

Face a questdo do que poderia ser melhorado no processo de internacionalizacdo, a maioria
das empresas revela que o planeamento nem sempre corresponde a realidade devido, muitas

das vezes as necessidades existentes no momento, o que leva ao desenvolvimento da
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capacidade de se ajustarem e improvisarem ao longo deste percurso. O erro mais comummente
apontado foi a tentativa de diversificar excessivamente os mercados, o que pode levar a
investimentos incertos. No entanto, outras empresas (como a AM e a AZ) demonstraram
confianca nos passos tomados e ndo identificaram mudancas necessarias, enquanto a DV referiu
que é importante melhorar a gestdo de cobrancas e priorizar os aspetos financeiros. Assim, pode
ser constatado que o processo de internacionalizacdo requer o equilibrio entre o planeamento
estratégico, o foco nos mercados prioritdrios e a avaliacdo rigorosa dos investimentos para

permitir alcangar melhores resultados.
29- Na sua opinido, o que é que trava a internacionaliza¢ao das empresas do setor téxtil?

Os fatores que travam o processo de internacionalizacdo, de acordo com as respostas dadas
pelas empresas do estudo, sdo a concorréncia com mercados emergentes de mao de obra
barata de alguns paises, a falta de apoios governamentais para um processo desta envergadura
e as limitagcbes no conhecimento de mercado e de clientes. Alguns fatores internos também
foram mencionados por algumas empresas, tais como, a legislacdo, a fiscalidade e a
discriminagao internacional. Ainda assim, apesar das dificuldades referidas, existe um consenso
no que diz respeito a necessidade de superar os desafios por politicas de apoio mais eficazes,
maior investimento no conhecimento dos mercados e estratégias para competir eficientemente

em mercados internacionais.

30- Qual é que acha que é a percentagem de negdcios portugueses que conseguem chegar ao

estrangeiro?

De acordo com as empresas do estudo, a percentagem de negdcios portugueses que
conseguem chegar ao estrangeiro varia conforme o setor, mas referem que muitas delas tém
estratégias de internacionalizacdo ou que dependem dela. Os dados apresentados apontam,
maioritariamente, para respostas nao concretas e associadas a incerteza neste campo, existindo
algumas percentagens baixas referidas (por exemplo, 10%) ou entdo salientando que a
viabilidade da internacionalizagdo depende muito das caracteristicas de cada setor. A maioria
considera a internacionalizagdo como uma necessidade fundamental para a sobrevivéncia das

empresas portuguesas.
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7. DISCUSSAO DOS RESULTADOS E REFLEXAO CRITICA

Depois de analisados os resultados obtidos passa-se agora a discussdao de resultados dos

mesmos de modo a obter as conclusdes sobre as questdes apresentadas:

8- A empresa tem conhecimento de apoios do governo para o processo de

internacionalizacdo?

Os resultados obtidos demonstram uma consciéncia ampla relativamente os apoios
governamentais pelas empresas entrevistadas. No entanto, existem diferengas significativas
guanto a sua utilizacdo e ao acesso efetivo a esses beneficios, ainda que todas as empresas

tenham confirmado possuir conhecimento acerca dos apoios.

Empresas como a AM e DV mencionaram ter uma compreensdo um pouco limitada sobre
esses apoios disponiveis, o que acaba por se refletir num desafio de comunicacdo de
informacdes claras e também acessiveis por parte dos organismos responsdveis. Por sua vez, a
TW demonstrou uma perspetiva diferente ao enfatizar que, mesmo tendo um conhecimento
adequado, existe uma dificuldade enorme para lhes aceder. Esta uUltima informacdo vai de
encontro ao que foi referido por Leonidou (2004) e citado por Pinto (2023) que considera como
uma barreira externa os apoios ou incentivos por parte do governo para as necessidades das

empresas, e 0 acesso condicionado aos mesmos.

A maioria das empresas, incluindo a AC, AZ, BR, Empresa A e CB, limitaram-se a confirmar o

conhecimento sobre tais apoios, mas ndao apresentaram detalhes sobre a sua experiéncia pratica.

Os resultados apurados refletem a necessidade de um esforco conjunto entre o governo e as
empresas para minimizar alguns dos entraves mencionados. Estratégias como a simplificacdo
dos processos de candidatura, uma maior clareza nos critérios e nas campanhas de
concretizacdo, poderiam contribuir para alterar de forma favoravelmente o aproveitamento

destes apoios disponiveis (Pinto, 2023).

10- Pode descrever o caminho de internacionalizagao da empresa como um processo faseado?

Quais foram os pontos de viragem mais importantes?

Para a maior parte das empresas, o caminho para a internacionalizacdo foi realizado

naturalmente com o tempo. Tendo em conta o cenario dos mercados atuais e, de acordo com
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Vilhena (2018) citado por Silva (2020) a internacionalizagdo atualmente tem-se tornado como
uma opc¢do cada vez mais viavel para as empresas dado que podem aumentar a sua cota de

mercado e também aumentar os seus lucros.

As empresas AZ, TW e CB mencionaram que a internacionalizacdo era um objetivo desde a
sua fundacgao, enquanto a TW e CB referiram que iniciaram este processo para dar resposta a
dificuldades no mercado nacional, recorrendo a criacdo de contactos e parcerias para manterem
a competitividade. Brouthers et al. (2009) citado por Bastos et al., (2019) salienta que as PME do
setor téxtil assumem a internacionalizacdo como sendo um processo complexo e exigente, logo
é importante tentar conhecer os varios métodos de internacionalizacdo que sdo utilizados para

terem um melhor desempenho.

Empresas como a BR identificaram a participacdo em feiras e outros eventos internacionais
como um marco importante na internacionalizacdo e empresas como a DV destacaram o
investimento como consequéncia na melhoria dos produtos face as exigéncias das marcas
internacionais; ja a AC salientou a internacionalizagdo como uma mais valia para adquirir novas
experiéncias e conhecimentos sobre os mercados estrangeiros. Segundo Nogueira (2016) citado
por Prates e Carina (2020) a industria téxtil portuguesa tem uma grande necessidade de
internacionalizar tendo em conta a saturacdo do mercado interno e a existéncia de certas
limitagdes, logo as empresas deste setor sentem-se condicionadas e procuram mercados

externos para se manterem competitivas.

Por outro lado, a maioria das empresas entrevistadas mencionaram que o processo de
internacionalizacdo surgiu naturalmente e sem pontos especificos de viragem. Essa naturalidade
surge da forma como os acontecimentos iam ocorrendo, sendo o crescimento internacional uma
extensdo do desenvolvimento natural da empresa que, possivelmente, foi impulsionado pela
escassez no mercado nacional. Segundo Simdes (1997) mencionado por Galvao et al., (2021) a
internacionaliza¢do vai surgindo como um processo gradual de evolu¢do e envolvimento das
empresas nas operagdes comerciais internacionais. Assim, as empresas fortalecem as posi¢des

no exterior a medida que também acumulam experiéncia internacional.

Assim, a internacionalizacdo no setor téxtil é marcada pela combinacdo de algumas

estratégias muito importantes que, como comprovado por Silva (2013) citado por Reis (2022) a
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entrada nos mercados além fronteiras tem com objetivo a diminuicdo dos riscos e as incertezas

guanto aos mercados nacionais.
11- Como é que explica os tipos de conhecimento necessarios para a internacionaliza¢do?

De acordo com os resultados obtidos nas entrevistas, reconheceu-se a importancia de um
conjunto de conhecimentos e algumas habilidades especificas para a internacionalizacdo ser

bem-sucedida.

As empresas CB e TW referiram como fundamental o conhecimento linguistico, visto que,
para ter uma comunicagdo eficaz com os parceiros internacionais é fundamental estabelecer
relacGes comerciais nos mercados globais. De acordo com Jaensson (2004) citado por Galvao et
al., (2004) a falta de conhecimento de linguas estrangeiras é considerada uma barreira para o
negécio Internacional, onde aparece como essencial para facilitar o processo de

internacionalizacao.

Uma pesquisa aprofundada dos mercados alvo foi um dos fatores mencionados por varias
empresas (AZ, AC, BR, Empresa A, CB e TW), o que pode ser corroborado por Weerawardena et
al., (2019) mencionado Orero-Blat et al., (2021) por ao referir que compreender as caracteristicas
do mercado, como a segmentagao dos consumidores, as praticas sociais e culturais, destacam-
se como fatores extremamente importantes para uma entrada bem-sucedida no mercado

internacional.

Um ponto também relevante foi o do conhecimento de todas as normas legais e
regulamentares nos mercados que estao definidos. As empresas destacaram a importancia de
uma adaptagdo as exigéncias locais, a conformidade com regulamentagdes governamentais,
questdes tributarias (altas tarifas) e também as normas de seguranca do produto (Galvao et al.,

2021).

Evidenciaram também a importancia de avaliar o produto adequado a cada mercado, o que
poderd implicar que, se o produto ndo atende as preferéncias das necessidades, nao sera bem-
vindo pelos consumidores locais. A empresa AZ, por exemplo, abordou o transporte e a logistica
como questdes fundamentais para garantir a eficiéncia nestas opera¢des internacionais. Este
ultimo tépico pode ser comprovado por Acs et al. (1997) mencionado por Roy et al., (2016) ao

referir que as barreiras comerciais nao tarifarias, sistema legal, infraestruturas inexistentes,
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rodovias modernas, aeroportos ou servicos maritimos podem impactar todo o processo de

transporte de mercadorias.

A experiéncia pratica em mercados internacionais também é valorizada pelas empresas,
sendo percecionada como um fator que podera possibilitar um melhor atendimento da dinamica
dos negdcios globais. A realizacdo continua de estudos de mercado é essencial para acompanhar
as mudancas e adaptar a estratégia conforme necessaria e a falta de conhecimento do potencial
cliente também s3ao barreiras importantes para internacionalizar uma empresa neste setor

(Orero-Blat et al., 2021).

12- Quais sdo as principais fontes de conhecimento que a empresa considera valiosas para

exportacao?

A existéncia de algumas fontes de conhecimento valiosas para o processo de
internacionalizacdo foi considerada um aspeto relevante pela maioria das empresas
entrevistadas (AZ, BR, CB e TW) dado que boas parcerias serdo sempre essenciais de forma a
facilitar o processo de exportacdo. De acordo com a literatura, Bjorkman (2000) citado por
Fernandes (2019) defende que a internacionalizacdo para ter sucesso depende das aliancas
estratégicas que se desenvolvem nas redes internas e externas. A rede interna consiste no
resultado do relacionamento de uma empresa com as suas subsidiarias, enquanto a rede externa

depende do resultado do relacionamento de uma organizacdo e dos seus parceiros de negdcios.

Alguma empresas também mencionaram que a participa¢do em feiras e eventos especificos
do setor téxtil diz respeito a um fator crucial de aprendizagem e networking. Os resultados
obtidos neste tdpico destacam a relevancia do networking como sendo um mecanismo para
troca de informagdes, andlise, identificacdo de tendéncias emergentes e construcdo de parcerias
estratégicas; as empresas nas redes industriais desenvolvem certas rela¢des interdependentes

onde fazem trocas de recursos e conhecimentos (Batista, 2023).

Certos fatores quando analisados sdo essenciais para conquistar a confianca dos mercados
emergentes, encontrando-se a diferenciacdo e a qualidade do produto como pilares
estratégicos, como mencionado pela empresa AM e DV. Ainda assim, a empresa DV referiu que
uma abordagem diferenciada consiste em priorizar a transa¢do de uma produc¢do em massa para
uma producao personalizada. A empresa AZ destacou-se das restantes ao mencionar a utilizacao

de plataformas digitais e redes sociais como fontes de dados muito valiosos, o que pode ser
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comprovado por Berto (2004) e citado por Quinhanga (2019) que referiu que gragas a existéncia
de meios de comunicacdo, as empresas conseguem entender e conhecer as necessidades,

interesses e motivagdes da populagdo, permitindo um melhor conhecimento no mercado atual.

Resumindo, os resultados obtidos indicam um cendrio em que a integracdo de
conhecimentos de mercado, a participacdo ativa em eventos do setor, a diferenciacdo de
estratégias e de tecnologias digitais representam os principais vetores de competitividade e,
simultaneamente, de inovacdo. O conhecimento ndo é apenas um processo criado pelas
atividades da organizacao, visto que o resultado também deriva das atividades de parceria e da

forma como esses parceiros possuem o conhecimento e outros relacionamentos (Alves, 2018).

13- Quanto é que a empresa investe em termos de tempo e em termos monetarios na

experiéncia direta de interagdes estrangeiras?

Sendo dificil um processo de internacionalizacdo para muitas das empresas, como
mencionado nas entrevistas, para a maior parte delas torna-se complicado quantificar o
investimento quer em tempo quer em valores monetarios. Empresas como a AC, AM, AZ, TV, TW
destacam que o tempo utilizado na internacionaliza¢do é continuo, o que reflete o compromisso
existente com o processo devido a uma necessidade de constante abordagem para uma melhor

adaptac¢do a novos mercados.

Contudo, quantificar monetariamente esses investimentos pode variar consideravelmente.
Algumas empresas, como a AM e CB, forneceram algumas estimativas especificas do volume de
gastos com a internacionaliza¢gdo identificando valores de 1% e 15%, respetivamente. A
estimativas mencionadas indicam uma pequena parte dos recursos que é direcionada para o
processo, sendo mesmo assim um investimento consideravel no contexto de empresas com o
seu foco em mercados internacionais. Por sua vez, empresas como a AC e a Empresa A revelaram

gue ndo conseguem especificar com clareza os custos relacionados com a internacionalizagdo.

Um outro ponto a ter em atengao é o da perspetiva da empresa DV que salientou que todas
as suas operacoes estdo direcionadas para os mercados internacionais, o que implica que a
empresa adote uma estratégia de internacionalizacdo completamente integrada na sua
operacdo e todos os seus recursos (financeiros e temporais). Esta operagdo revelou um
compromisso muito mais profundo com a expansdo internacional que reflete uma estratégia de

crescimento mais agressiva.
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Assim, as empresas apresentam algumas dificuldades em quantificar o investimento total que
€ necessdrio para a internacionalizacdo quanto a dedicacdo de tempo e recursos monetarios,
mas que sao fundamentais para este processo, ainda que nao tenha sido encontrada literatura
especifica para a justificacdo desta questdao dado que sao valores individualizados e especificos

de cada empresa.

14- A empresa utiliza relatérios de mercado na procura de informagdes como fonte de

conhecimento para a exportagao?

De acordo com as respostas dadas pelas empresas entrevistadas, estas evidenciam uma
diversidade na utilizacdo de relatérios de mercado. Muitas reconhecem o valor desses relatérios
como uma ferramenta estratégica para uma avaliacdo de mercados e clientes, enquanto outras

optam por nao os utilizar.

As empresas AC e AM revelaram adotar uma pratica robusta de utilizacao de relatérios sejam
eles externos e internos. A empresa AC refere recorrer a relatdrios de empresas de rating, sendo
gue é uma andlise mais focada na avaliacdo de clientes e mercados, enquanto a empresa AM e
DV utilizam relatérios do setor (muitos deles desenvolvidos internamente). Este comportamento
remete para uma abordagem onde a empresa procura ndo apenas entender todas as
movimentag¢des de mercado, mas onde também pretende construir uma base de dados interna
gue possa apoiar numa tomada de decisdo, sendo esta construcdo de bases de dados internas

uma estratégia que pode ser vista como personalizavel perante uma boa informacao.

A utilizagdo de relatérios internos que sejam adquiridos a terceiros ou parceiros, como
mencionado pela Empresa A, CB e TW, também indica que as organizagdes ndo se limitam
apenas ao mercado, mas também a toda uma rede de colaboragdo externa. Assim, a pratica
considerada facilita uma obtencdo de informacgGes preciosas especificas em varias areas ou
mercados. Leonidou (2004) citado por Pinto (2023) defende que a falta de informagdo é uma
barreira muito significativa para o negdcio de uma empresa pois os acessos a certas informacées

sobre o mercado podem trazer vérias oportunidades.

Por outro lado, algumas empresas como a BR e AZ, afirmaram ndo utilizar relatérios de
mercado. Este comportamento pode estar relacionado com uma estratégia de gestdo onde a
dependéncia de dados externos serd menor ou também a auséncia de necessidades desses

relatdrios. Essas empresas poderdo, assim, ter uma gestdo e uma analise de mercado que pode

50



Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Oliveira do Hospital | Politécnico de Coimbra

ser realizada por outros meios. De acordo com Behyan (2016) citado por Teixeira (2020) a
perspetiva de gestdo em toda a linha deve ser muito ativa para conseguir ser mais

empreendedora e ndo depender de terceiros para alavancar o processo de internacionalizacado.

Assim, a estratégia de internacionalizacdo desempenha um importante papel neste cenario.
Empresas que procuram expandir-se para mercados internacionais, como é o caso da AC e da
AM, podem ver nos relatdrios de mercado uma ferramenta essencial para compreender os
mercados estrangeiros e os riscos associados, segundo Kim et al. (1993), Lu & Beamish (2001),
Pangarkar (2008), Miller et al. (2016) citados por Pacheco (2019) muitas das restricdes que as
PMEs enfrentam sdo devido a falta de informacdo fundamental para poder aproveitar todas as

oportunidades internacionais que surgem.
16- A empresa sente uma grande forga diretiva para uma expansao internacional?

Os resultados obtidos revelam que a forca diretiva existente nas empresas entrevistadas é
fundamental num processo de internacionalizacdo. Todas as empresas referiram que a forca
diretiva para a internacionalizacao esta presente dado que a globaliza¢cdo e a monitorizacdo dos
mercados assim o obrigam. De acordo com Lassere (2003) e Leal (2017) citados por Santos (2022)
a internacionalizagdo apresenta-se como sendo uma das estratégias que é vista pela empresa
como opgao para enfrentar o mercado na sua globalidade focando-se e atuando de forma

bastante consistente entre varios paises.

A estratégia atualmente, como referido pelas empresas BR e DV, refor¢a a ideia de que a
internacionaliza¢do nao pode apenas ser vista como uma escolha estratégica, mas também como
sendo uma necessidade que tem de ser adaptada as frentes e as dindmicas do mercado global.
Este ponto é mencionado por todas as empresas de que, sem expansdo para os mercados
externos, a sustentabilidade operacional destas iria ser comprometida, como comprovado por

Behyan (2016).

Uma visdo proativa global referida pelas empresas CB e TW evidencia a admissdo para uma
abordagem orientada e para a inovagdo visando uma melhoria continua. Assim sendo, estes
resultados apontam para um modelo de internacionalizacdo alavancado por valores
compartilhados como um compromisso coletivo, uma visdo estratégica e a resiliéncia

organizacional. Tybejee (1994) e Bell (1 995) citados por Galvao et al., (2021) distinguem algumas
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motivagdes internas para a internacionalizacdo sendo elas o crescimento da empresa, maiores

lucros e prestigio.
17- Como é que a empresa se adaptou ou se vai adaptar a cultura local?

De acordo com os resultados obtidos na questdo sobre a importancia da adaptacgdo a cultura
local, a maioria das empresas entrevistadas afirmaram que uma das estratégias mais

importantes consiste em realizar andlises detalhadas do mercado e da cultura local.

Esta estratégia mencionada por empresas como AM, AZ, BR, Empresa A, CB e TW sublinha a
importancia de compreender os hdbitos, necessidades e preferéncias das populagées alvo;
identificaram também que a criacdo de relagGes comerciais atua como facilitador na integracdo
cultural, como comprovado por Kotler (2013) citado por Lai e Zhuang, (2025) que menciona a
importancia de compreender as diferencas culturais, sociais e econémicas e ajustar as
estratégias de modo a satisfazer as necessidades e os desejos dos consumidores a nivel global.
Esta perspetiva sugere que as empresas ndo podem simplesmente replicar as suas estratégias
domeésticas nos mercados internacionais, devendo, pelo contrario, investir em investigacdo e

analises aprofundadas para compreender os contextos locais.

Por outro lado, a empresa AZ destacou a necessidade de dominar os aspetos técnicos e
também legais, onde inclui regulamentag¢des e normas alfandegarias. A empresa DV salientou
que possuir produtos diferenciados e de qualidade facilita a adaptagao cultural, uma vez que ter
produtos com caracteristicas Unicas pode ajudar a superar as barreiras econémicas ou culturais.
Nesse sentido, Laice (2024) afirma que, ao reconhecerem a diversidade cultural, as empresas
podem criar ligagdes mais profundas com os consumidores locais, fomentando relages de

confianca que promovem a lealdade a marca.

A necessidade de ajustes continuos, conforme apontou a Empresa A e a TW, demonstra a
importancia de uma abordagem dinamica, particularmente em contexto de algumas dificuldades
financeiras. Ainda é de realcar que a maioria das empresas que estdo envolvidas neste estudo
destacam que é fundamental fazer o planeamento com bastante critério e rigor, tal e qual como
uma analise rigorosa para o sucesso na adaptacdo. As empresas CB e TW reforcaram a ideia de
gue os investimentos em pesquisas e estratégias podera ser um pilar fundamental para um
processo de internacionalizacdo bem sucedido. Aaker (2014) corrobora a posi¢cdo da Empresa DV

ao afirmar que este aspeto é particularmente relevante em mercados internacionais altamente
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competitivos. O autor sugere que as marcas que conseguem desenvolver uma proposta de valor

clara e diferenciada tendem a obter um desempenho superior nos mercados globais.
18- Acredita que as implicagdes culturais terao impacto no processo de vendas? Como?

Num processo de internacionaliza¢do, os fatores culturais sdo aqueles que poderdo ter um
maior impacto para as empresas que pretendam internacionalizar, impacto esse que podera ser
positivo ou negativo. De uma forma geral, a adaptacdo cultural é sempre apontada como uma
estratégia importante para o sucesso no mercado externo. Por exemplo, a empresa AM enfatizou
a necessidade de ajustar as colecdes aos gostos dos mercados locais, o que vai de acordo com
Freeman e Reid (2006) e Fletcher (2004) citados por Roy et al., (2016) referem que as diferencas

culturais sdo consideradas problematicas para as PMEs.

Por sua vez, as empresas AZ salientou que prefere adaptar-se de forma pontual a procura dos
clientes oferecendo produtos personalizados apenas quando existe uma solicitacdo em
concreto. Uma abordagem média reativa constata com a estratégia proativa da empresa AM e
referiu uma légica de resposta as necessidades Unicas do cliente, evitando assim alguns custos
adicionais. Sapienza et al. (2006) citados por Azevedo et al., (2021) salientaram a importéancia
das empresas se adaptarem as constantes mudangas tendo em conta a atualizagdo do produto

e a sua personalizagao.

Contudo, e reconhecendo relevancia das implicagbes culturais, algumas empresas que
participaram neste estudo (como a empresa BR, DV e TW) identificaram os fatores
socioecondmicos como um dos principais desafios a internacionalizagdo. O custo elevado
associado a produtos com alguma qualidade foi frequentemente referido como uma das
barreiras significativas, concretamente em mercados onde o preco tem alguma sensibilidade.
Este dado foi mencionado pela empresa CB, salientando que, apesar da elevada qualidade, o
fator preco continua a ser um dos principais obstaculos para conseguir alcancar uma maior
percentagem de vendas nos mercados externos. Assim, de acordo com Leonidou (1995); Child e
Rodrigues (2011); De Clercq et al., (2012) citados por Calzadilla et al., (2022) referem que a falta

de conhecimento dos mercados e a falta de informacbGes importantes sobre as diferencgas

culturais impacta o comércio internacional.
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Embora as questdes culturais sejam fundamentais para a internacionalizacdo, estas nunca
devem ser analisadas isoladamente. Rutashobya e Jaensson (2004) mencionados por Galvao et
al., (2021) evidenciam as diversas barreiras a internacionalizagdo mencionando fatores como
dificuldades financeiras, a falta de experiéncia e competéncias na gestdao e marketing, a falta de

conhecimento dos mercados e receio dos riscos que possam ser encontrados.
19- Foi muito dificil a empresa avaliar as concorréncias locais? Como foi feita a analise?

A avaliacao dos concorrentes é sempre um fator importante a ter em conta, isto é, uma
pesquisa com bastante rigor é fundamental como mencionado pelas empresas AC, AM, CI, TW.
De acordo com a literatura, Rodriguez (2002) citado por Parra (2022) referiu que as empresas
insistem em ter um comportamento estratégico e parecido com os seus concorrentes para

conseguirem atingir alguns objetivos e diminuir as incertezas e os riscos.

Para empresas como a AM e DV a diferenciacdo do mercado foi referida como sendo um fator
crucial e estratégico para superar a concorréncia através de produtos exclusivos, atendimento
ou inovacdo. Outras estratégias mencionadas englobam o facto de ter em atencdo as
movimentacdes da concorréncia (Empresa A e TW) em que procuram a fidelizagdo e um bom
relacionamento com os clientes que é determinante; de acordo com Durmaz e llhan, (2015)
citados por Westerlund (2020) o atual ambiente de mercado encontra-se cada vez mais global e
competitivo, logo, é importante um bom relacionamento com os clientes para os fidelizar, sendo

crucial na internacionalizagdo tendo em conta a concorréncia.

Ja a empresa BR considera a concorréncia local menos pertinente, afirmando que é de certa
forma limitada nos seus mercados e que ndao tem muita preocupagdo relativamente a este
tépico. Esse ponto ilustra a heterogeneidade do setor téxtil, onde a relevancia da concorréncia
pode variar conforme o contexto e a especializacdo de cada empresa. Yilmaz et al. (2014)
mencionados por Macedo (2024) referem que a situacdo competitiva vivida num pais
considerado anfitrido foca-se em dois parametros principais, homeadamente, o grau de

orientacdo das empresas locais para o cliente e o grau de sofisticacdo dos clientes do pais.

Assim, os resultados obtidos revelam que, para competir de forma eficaz, as empresas do
setor téxtil precisam de compreender os seus concorrentes. Arndt e Mattes (2012) citados por

Galvdo et al., (2021) defendem que com a globaliza¢do, o aumento da concorréncia internacional
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e a procura de mercados, as empresas sao forcadas a encontrar novas formas de permanecer

nos mercados.
20- A empresa é financeiramente capaz de sustentar a sua expansao internacional?

Apesar de algumas dificuldades existentes em certas empresas para o processo de
internacionalizacdo, todas elas referiram a capacidade financeira para sustentar a expansao

internacional.

Como mencionado pela empresa DV, a globalizacao trouxe dificuldades adicionais que exigem
esforgos constantes para garantir o equilibrio entre os custos e a sustentabilidade do processo.
No entanto, as empresas AC, AZ e CB afirmaram que possuem capacidade financeira, mas nao
detalharam em concreto os desafios e/ou os obstaculos enfrentados a nivel interno. Segundo
Leonidou (2004) citado por Pinto (2023) as barreiras internas estdo relacionadas com os
recursos, capacidades e abordagens da empresa para o processo de internacionalizacdo, ou seja,
com as caracteristicas necessarias com vista a sustentar e preparar a empresa para a exportagao

dos seus produtos ou servicos.

Os resultados encontrados reforcam uma grande importancia num planeamento financeiro
solido e uma estratégia de internacionalizagdo que esteja bem estruturada, o que pode ser
comprovado através de Behyan (2016) mencionado por Teixeira (2020) refere que este é um dos
principais fatores internos que pode influenciar positivamente o processo de
internacionalizagdo, isto é, a perspetiva da gestdo deve ser muito ativa e empreendedora para

conseguir alavancar todo o processo.

22- Quais os mercados que a empresa considera mais propicios para a internacionalizagao?

Porqué?

Os resultados obtidos indicam uma tendéncia clara entre as empresas analisadas que dao
prioridade a investigacdo de mercados com uma elevada procura por produtos de qualidade
significativa. Foi evidente a preferéncia por paises como Estados Unidos da América, Paises
Ndrdicos e Alemanha, como mencionado por empresas como a BR, DV, Empresa A, CB e TW,

destacando estes mercados como chaves para o sucesso na internacionalizagdo.

Contudo, empresas como AZ, AC e CB, referiram particularmente a Europa e os mercados

escandinavos como op¢des validas para a expansdo internacional. Uma proximidade cultural e
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geografica com esses mercados facilita a entrada nessas regides, para além de existir um
entendimento mais acessivel das preferéncias dos consumidores locais, o que pode ser
comprovado por Albaity e Chuan (2013) citado por Santos (2022) que referiu que o impacto de
exportacOes para a regido centro de Portugal ocorrem principalmente para os paises da Unido

Europeia.

No entanto, a perspetiva revelada pela empresa AM refletiu uma estratégia mais ampla por
nado se limitar a mercados especificos, tendo em consideracao as exigéncias de qualidade e o
perfil dos seus clientes. Assim sendo, embora existam mercados preferenciais como os Estados
Unidos, a Alemanha e os Paises Nérdicos, as exigéncias por produtos diferenciados e de alta
qualidade parece ser um fator transversal a diversos mercados internacionais. O setor téxtil em
Portugal encontra-se cada vez mais reconhecido além fronteiras devido a qualidade elevada dos
seus produtos, sendo procurado ndo s na unido europeia, mas também para outros paises e

outros mercados (Carvalho, 2023).

23- Que requisitos que o cliente mais valoriza e que obriga a empresa a cumprir num

processo de internacionalizagdo?

Face a andlise dos resultados obtidos apresentados pelas empresas, foi mencionado que
estas operam em mercados internacionais e estdo cientes da existéncia de requisitos especificos
que os clientes valorizam. A qualidade do produto emerge como sendo um dos fatores mais
mencionados e destacados pelas empresas AM, AZ, BR, Empresa A, CB e TW. Este tem-se como
um elemento crucial, uma vez que o consumidor internacional tem uma expectativa muito
crescente em relacdo a qualidade dos produtos que estdo a adquirir, refletindo uma valorizacdo

de durabilidade e desempenho dos bens adquiridos (Sharmelly & Klarin, 2021).

Um outro fator de grande relevancia consiste em cumprir prazos de entrega, o que foi
mencionado pelas empresas AM, AZ, DV, Empresa A, CB e TW. Uma grande agilidade nas
entregas foi um requisito fundamental para se conseguir a satisfacdo dos clientes internacionais
e, especialmente, num mercado cada vez mais globalizado onde a concorréncia é muito dura e

as expectativas dos seus consumidores se encontram muito elevadas (Sharmelly & Klarin, 2021).

A capacidade em inovar e desenvolver novos produtos também se destaca como sendo uma
exigéncia importante. Assim, as empresas precisam de se manter competitivas nos mercados

internacionais em constante mudanca e ter em conta a criacao de produtos que atendam a todas
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as necessidades e tendéncias. Muitas empresas destacaram que a inovacao nado deve ser vista
como um processo isolado, mas como essencial para uma estratégia corporativa para ter
capacidade de resposta para os mercados internacionais. De acordo com Simdes (1997) citado
por Galvdo et al., (2021) o processo de internacionalizacdo é um processo dindmico e evolutivo,
o0 que requer um envolvimento das empresas muito ativas nas opera¢des comerciais

internacionais de forma a acompanharem os mercados e evoluam como é exigido.

A crescente importancia de certificacdes de qualidade e ambiente, associados a
sustentabilidade e responsabilidade social surge como uma tendéncia crescente nos mercados
globais. A empresa AC referiu que os consumidores internacionais se encontram cada vez mais
preocupados com as praticas empresariais sustentaveis. Esta informacdo vai de encontro ao que
foi referido por Pinho (2010) mencionado por Galvao et al., (2021) a internacionalizagdo tem que
ser vista pelas empresas como sendo uma forma de dar boas condi¢bes de trabalho aos seus

colaboradores, aumentar os resultados ambientais e a sua sustentabilidade do setor téxtil.

Outros fatores como a comunicagdo eficaz e uma flexibilidade nas operagdes (como foi
mencionado pelas empresas AM e DV) refletiu uma necessidade de adaptacdo das empresas as
exigéncias locais nas mudancas do ambiente de negdcios. Pode ser comprovado por Berto (2004)
citado por Quinhanga (2019) que referiu que a existéncia de bons meios de comunicacdo é
motivacional para publico alvo, uma vez que permite um melhor conhecimento sobre a sua

atua¢dao no mercado.

Quando mencionado a histéria e o valor associado a empresa e ao produto (referido pela
empresa BR e a Empresa A) foi indicado que, para alguns mercados internacionais, a reputacdo
e os conhecimentos da marca podem ser tdo importantes quanto a qualidade e o preco. De
acordo com Walter et al. (2003) e Woodall (2003) citados por Sharmelly e Klarin (2021) os precos
competitivos também continuam a ser um dos fatores mais importantes para varias empresas,
embora possa ser visto como uma preocupacgao nao prioritaria quando se compara a qualidade

e a inovagao.
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24- Quais as principais dificuldades e entraves que as empesas do setor téxtil encontram no

momento da expansao para o estrangeiro?

Os resultados obtidos consoante as entrevistas realizadas revelam que as empresas
portuguesas enfrentam inimeras dificuldades no processo de internacionalizacao, refletindo
uma série de obstaculos tanto internos como externos que afetam diretamente a capacidade de
se expandirem para mercados internacionais. Isto pode ser comprovado por Craveiro (2018)
citado Galvdo et al., (2021) ao mencionar que, apesar de existirem motivacdes para

internacionalizar, também sdo encontradas diversas barreiras a ser enfrentadas.

A falta de apoios governamentais e a ineficidcia de entidades de apoio foram pontos
mencionados, no sentido que existe uma auséncia de apoios por parte do governo e existe a
ineficdcia das entidades competentes como a AICEP e o IAPMEI. Estes fatores foram apontados
como dificuldades algo significantes para as empresas como foi referido, especialmente, pela
empresa AC. A demora no processamento e a disponibilizagdo de apoios financeiros foi uma das
criticas mais apontada, o que pode levar a um comprometimento. Leonidou (2004) citado por
Pinto (2023) refere que, tanto as barreiras externas como as governamentais estdo associadas a
apoios e incentivos ou beneficios governamentais inadequados do pais de origem, e também a
regulamentacdes pouco favoraveis bem como dificuldades no acesso ao investimento para

praticas no mercado internacional.

Uma concorréncia intensa entre paises que oferecem mao de obra mais barata, como o Norte
de Africa e a China, foi uma das barreiras mencionadas por vérias empresas (incluindo a AM, CB
e TW). A competitividade dos precos nestes mercados também foi mencionada e revelou-se
como um dos desafios com mais importdncia para as empresas que enfrentam muitas
dificuldades para competir com os custos mais baixos de producdo. Isto pode ser comprovado
por Magdes (2017) mencionado por Duarte (2019) que aponta as imperfeicdes dos mercados
que refletem a existéncia de obstaculos como a mao de obra em circulagdo que poderd impactar

0 processo produtivo.

A selecdo de parceiros viaveis nos mercados internacionais também surge como uma
importante barreira para as empresas, tendo sido salientado pelas empresas BR, a Empresa A,
CB e TW. As dificuldades em encontrar parceiros que partilhem seguranca e valor pratico

comercial pode gerar riscos e custos bastante elevados, o que pode comprometer o sucesso
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internacional. O ponto do poder de compra da populacdo nos mercados de destino, como foi
mencionado pelas empresas DV, CB e TW, também apareceu como um desafio significativo. Isto
pode ser comprovado por Shah e Swaminathan (2008) citados por Morais e Franco (2018) que
tendo em conta o referido anteriormente, defendem que as parcerias entre empresas sao
consideradas como um fator favoravel para uma empresa conseguir sucesso no mercado

internacional dado o acesso a informacdo credivel respeitante ao mercado.

A presenca de algumas barreiras financeiras internas nas empresas podera dificultar o acesso
a capitais e limitacOes em alguns recursos para investir e expandir internacionalmente, o que
agrava ainda mais o processo de internacionalizacdo. As empresas com capital limitado podem
ter dificuldades também em financiar a adaptac¢do dos seus produtos ou servicos aos mercados
internacionais, o que tornard o processo de internacionalizagdo mais dificil, demorado e
arriscado. Esta informacgdo pode ser corroborada por Monteiro (2016) citado por Rocha (2021)
que aponta as dificuldades financeiras por parte das empresas bem como o acesso ao

financiamento muito limitado.

25- Que tipo de apoios ha, ou quais deveria haver para as empresas do setor téxtil que queiram

internacionalizar?

Como se pode verificar, alguma empresas (AC e AM) revelaram o seu conhecimento sobre
alguns apoios existentes. No entanto, muitas das vezes, sdo encontradas dificuldades no seu
acesso, o que faz com que estes acabem por ser insuficientes e mal geridos pelas entidades que
os regulam. Isto pode ser justificado de acordo com Leonidou (2004) citado por Vera et al.,
(2021) que refere que a falta de apoios para as empresas que estdo ou pretendem entrar num

processo de internacionalizagdo é uma das barreiras que tém para comegarem a exportar.

A empresa AC afirmou que as entidades governamentais desconhecem a realidade e nao
conseguem acompanhar o ritmo das empresas do setor téxtil, enquanto a empresa AZ referiu
gue entre os apoios disponiveis. Sdo de realcar os programas de financiamento publico (como o
Compete 2020 e o Portugal 2030), para além dos incentivos fiscais, como a isencdo do IVA nas

exportacdes e os subsidios para a participacdo em feiras internacionais.
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A falta de representantes que conheca a realidade do setor e que esteja sempre presente
guando é necessario corresponde outra ideia mencionada pelas empresas (BR, Empresa A, CB e
TW). Sendo esta uma das maiores necessidades no setor. Freitas (2014) mencionado por Roy et
al., (2016) salientou que o ambiente empresarial se encontra em constante transformagao,
sendo influenciado por mudangas socioecondmicas, altera¢des legislativas e outros fatores que
representam desafios e obstaculos a serem superados pelas empresas. Além disso,
determinadas organizagGes enfrentam diversas limitagGes em comparacdo com as grandes
empresas, homeadamente no que diz respeito a recursos financeiros, capital humano e

infraestrutura.

Além disso, a falta de um melhor alinhamento de todas as instituicdes com a evolugdo do
mercado e as exigéncias do setor (apontado pela empresa AC) remete para a necessidade de
uma abordagem mais informada e pré-ativa na formulacdo de apoios; a falta de proatividade
por parte das empresas ha procura e aproveitamento dos apoios existentes (como destacado a
empresa AM) é outro desafio. Assim, Leonidou (2004) citado por Pinto (2023) refere que a falta
de informacdo para aceder aos apoios governamentais é considerada uma barreira processual

incontrolavel.

Assim, os resultados apresentados relativamente a esta questdo indicam que o conhecimento
dos apoios existe e que estes sdo considerados valiosos, mas existe uma necessidade de
melhorar a sua gestdo, acompanhamento e alinhamento com as necessidades reais das
empresas. Simultaneamente, é importante fortalecer as iniciativas de representagao setorial e
promover uma maior proatividade das empresas para poder promover um ambiente mais
favoravel para o setor, o que pode ser comprovado por Twesige e Gasheja (2019) citados por
Simbyakula e Hapompwe (2024) concluiram que existe uma forte relagdo positiva entre

incentivos fiscais e crescimento de PMEs.

26- Considera que é facil uma empresa do sector que pretenda internacionalizar encontrar

financiamento?

Encontrar parceiros que possam fornecer financiamento é, nos dias de hoje, uma tarefa
complicada para algumas empresas. Apesar das respostas ndo serem consensuais, algumas
empresas como a AM salientam a relevancia no histdrico e na capacidade que os gestores tém

na obtencdo de financiamentos. Muitas delas referiram que o estado dos mercados dificulta o
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processo e diversas empresas (como mencionado pelas empresas como a BR, DV, empresa A, CB
e TW) consideraram fatores determinantes como a situacdo atual da empresa. De acordo com
Zahra (2005) citado por Morais e Franco (2018) refere que as PMEs dependem de
relacionamentos com os parceiros, onde possam criar ligacdes de forma a partilharem

informacGes, conhecimento e recursos.

A empresa AZ destacou que as PMEs podem encontrar um numero reduzido de obstaculos
no processo de financiamento, mencionando uma possivel abertura do mercado de crédito para
este segmento especifico. Por sua vez, a empresa TW revelou ter uma visdo complementar ao
afirmar que a existéncia de uma escassez de encomendas pode dificultar a obtencdo de créditos,
tendo em conta que no contexto de baixa atividade econdmica podera elevar os niveis de riscos
associados a empresa. Mulier, Schoors e Merlevede (2016) citados por Correia e Fernandes
(2020) confirmam o resultado obtido ao afirmarem que se uma empresa enfrenta dificuldades

financeiras geradas por vdrios fatores ira ter algumas restricGes em obter financiamento.

No geral, a analise sugere que existe sintonia em alguns pontos, como a dependéncia da
situacdo atual a nivel financeiro e do histérico da geréncia, o acesso ao financiamento varia em
funcdo de experiéncias e caracteristicas especificas de cada empresa, a sua dimensdo e o setor

especifico poderado dificultar ou ndo o acesso ao financiamento (Correia & Fernandes, 2020).

27- Que erros sao necessarios uma empresa do sector evitar a todo o custo, num processo de

internacionalizagao?

Os resultados encontrados demonstraram uma visdo detalhada sobre alguns erros comuns
que as empresas enfrentam no processo de internacionalizagdao onde s3o destacados aspetos

financeiros, estratégicos e logisticos.

Os custos elevados foram um dos erros apresentados por algumas empresas no processo de
internacionaliza¢do. As empresas BR, Empresa A, CB e TW reconheceram a necessidade de um
planeamento cuidadoso em funcdo destes custos elevados que estdo associados a
internacionalizacdo. Sublinhando a importancia de investimentos bem calculados, Korsakieny e
Tvaronaviyieny (2012) mencionados por Ferreira 2014 apontam os custos iniciais do processo

como sendo um dos erros que se deve evitar.
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A empresa AZ destacou um dos elementos praticos e criticos do processo que diz respeito
aos transportes e taxas alfandegarias. Estes custos ndo contabilizados impactam diretamente na
competitividade dos precos, que podem vir a ser decisivos na aceitacdo ou rejeicao do produto
no mercado alvo. De acordo com Kahiya (2013) citado por Galvdo et al., (2021) as elevadas tarifas
e estruturas tributdrias desfavoraveis criam um impacto negativo, o que tem de ser considerado

no inicio do processo de internacionalizacdo.

A empresa DV ainda acrescentou uma perspetiva fundamental ao mencionar a necessidade
de uma analise rigorosa aos clientes para evitar problemas nas cobrancas e garantir um fluxo
financeiro. As negociacGes realizadas com clientes estrangeiros, a falta de informagdo correta
sobre alguns procedimentos a ter, bem como as dificuldades nas cobrancas sdo um aspeto a ter

em conta (Pinto, 2023).

Por outro lado, a empresa TW referiu riscos associados a escolha de parceiros internacionais
com alguma solidez. Uma selec¢do inadequada das parcerias pode criar alguns desafios bastante
complicados, sendo a criacdo de boas parcerias no estrangeiro uma opgao a considerar, visto ser

atrativa e poder alavancar o processo de internacionalizacdo (Morais & Franco, 2018).

Abragar simultaneamente varios mercados foi também mencionado pela maioria das
empresas como um erro estratégico. A diversificagdo de mercados pode ser atraente, mas
resulta numa dispersdo de recursos e esforco, o que comprometera a eficiéncia e a eficacia em
mercados mais apetitosos no contexto internacional. Como referido por Leonidou (2000) citado
por Pinto (2023) a falta de capacidade produtiva e financeira bem como a escassez de recursos

humanos impacta o inicio em mercados diversificados.

Os resultados encontrados demonstram que a internacionalizagdo evidencia desafios que vao
para além dos custos financeiros incluindo decisGes operacionais estratégicas. Para conseguir
evitar alguns erros comuns, as empresas devem aprimorar o planeamento com bastante rigor,
devendo ser realizada uma analise de riscos e uma gestdo dos recursos. Leonidou (2004)
mencionado por Pinto (2023) referiu que existem algumas barreiras internas relacionadas com
0S recursos que as mesmas possuem e também com a forma como é feita a abordagem ao

processo de internacionalizagao.
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28- Na sua opinido, quando a empresa optou pelo processo de internacionalizar, considera

que esta teria de fazer algo de forma diferente para melhorar o processo?

A maioria das empresas entrevistadas destacaram que um bom planeamento estratégico
pode ndo corresponder a realidade dos acontecimentos devido alguns imprevistos e a uma
adaptacdo rdpida as exigéncias do momento. O processo de internacionalizacdo exige uma
flexibilidade e uma capacidade de improviso, o que pode ser uma vantagem dada a capacidade
de gerir incertezas, especialmente, em alguns mercados desconhecidos. Isto pode ser
comprovado por George e Zahra (2006) mencionados por Azevedo et al., (2021) que
corroboraram a necessidade de as empresas conseguirem adaptar-se as mudangas exigidas bem

como inovarem e investirem na melhoria continua.

Um erro frequentemente identificado foi a tentativa de diversificar os mercados o que, de
acordo com as respostas das empresas, pode levar a um investimento com risco onde os retornos
sdo incertos. Expandir para multiplos mercados ao mesmo tempo sem uma analise e foco,
poderd comprometer os recursos da empresa e prejudicar o sucesso da internacionalizacdo,
como comprovado por Koksal e Kettaneeh (2011) citados por Kuppusamy e Anantharaman
(2021) ao relatarem a falta de capacidade para atuar em simultaneo em varios mercados

internacionais.

Empresas como a AM e AZ destacaram a confianga no processo e revelaram nao sentirem
necessidade de alteragGes significativas. De acordo com Williams (2008) mencionado por Galvao
et al., (2021) o sucesso, o prestigio, o crescimento em mercados além fronteiras e os lucros mais
elevados sdo vistos como importantes fatores internos para empresas com atividades

internacionais.

No caso da empresa DV, foi salientada a necessidade de melhorar e gerir as cobrancgas e dar
prioridade aos aspetos financeiros foi um ponto fundamental. Assim, o processo de
internacionalizacdo devera ser equilibrado, uma combinag¢do entre o planeamento estratégico e
flexibilidade para se poder ajustar a todas as circunstancias e uma avaliacdo rigorosa dos

investimentos e dos mercados prioritarios.
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29- Na sua opinido, o que é que trava a internacionaliza¢ao das empresas do setor téxtil?

Tendo em conta os resultados obtidos sobre todos os fatores que podem travar o processo
de internacionalizacao das empresas sao revelados alguns pontos cruciais que refletem algumas
dificuldades enfrentadas pelas organizacdes ao expandirem as suas operac¢des para mercados
internacionais. De acordo com Miesenbock (1988) citado por Galvao et al., (2021) as empresas
podem enfrentar barreiras e obstdculos muito complicados, sendo os mais comuns os recursos
internos, estratégias improprias, regras e regulamentos internacionais, habitos comerciais de
clientes desconhecidos, custos elevados devidos distancias geograficas e psicoldgicas que

separam as nagoes.

Em primeiro lugar, a concorréncia com alguns mercados mais emergentes que oferecem mao-
de-obra com baixo valor foi mencionada como um dos maiores desafios, o que pode ser
comprovado por Macgédes (2017) referenciado por Duarte (2019) que, quando se refere aos
concorrentes dos mercados locais, menciona a existéncia de alguns obstaculos em relacdo a mao

de obra em circulagdo, vantagens em relacdo a matéria-prima e barreiras comerciais.

Um outro fator referido foi a falta de apoios governamentais para o processo de
internacionaliza¢do, especialmente para algumas empresas com menos poder e com uma
estrutura menor. A auséncia de alguns incentivos eficazes como subsidios, programas de apoio
a internacionalizacgdo e isencgdes fiscais poderdo dificultar o avanco das mesmas empresas para
mercados externos. Isto pode ser justificado por Leonidou (2004) citado por Vera et al., (2021)
que refere que uma das barreiras mais frequente é a falta de apoios por parte do governo do
pais de origem em relagdo as empresas que pretendem entrar num processo de

internacionalizacdo e comegar a exportar os seus produtos.

Alguma limita¢do no conhecimento do mercado e dos clientes também foi identificado como
sendo um obstaculo a ter em atencdo, dado que se deve considerar o entendimento das
necessidades dos consumidores, as particularidades econdmicas e as preferéncias culturais de
cada mercado internacional. As empresas carecem de um certo conhecimento e, de acordo com
Monteiro (2016) citado por Rocha (2021) algumas dificuldades mais especificas sdo consideradas
onde as mais citadas foram estudos mal efetuados, financiamentos insuficientes, barreiras

governamentais e a falta de conhecimento dos mercados alvo.

64



Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Oliveira do Hospital | Politécnico de Coimbra

Visto que foram mencionados os fatores externos, também se destacam alguns fatores
internos, como a fiscalidade, a legislacdo e a discriminag¢do internacional. A legislacdo pode
representar um dos maiores desafios, uma vez que as regras e regulamentos nos mercados
internacionais variam significativamente entre paises. Kahiya (2013) mencionado por Galvao et
al., (2021) referiu que existem barreiras importantes externas com por exemplo, o ambiente
institucional do pais de origem e varios fatores locais estrangeiros, como protocolos comerciais
desconhecidos, altas tarifas e estruturas tributarias, diferencas culturais, falta de instituicdes

comerciais adequadas, falta de incentivos e prote¢do do governo e instabilidade politica.

30- Qual é que acha que é a percentagem de negdcios portugueses que conseguem chegar ao

estrangeiro?

Os resultados indicam que o desempenho das empresas portuguesas no processo de
internacionalizacdo varia significativamente entre as atividades praticadas. Alguns fatores como
os produtos/servicos que comercializam, competitividade setorial e a capacidade de adaptagio
aos mercados externos impactam o seu posicionamento. Os setores tecnoldgicos e de produtos
de consumo destacam-se por uma melhor adaptacdo, enquanto setores tradicionais enfrentam
mais desafios. Isto pode ser comprovado por Hausmann e Rodrik (2003) citado por Teixeira et
al.,, (2015) que menciona que as empresas exportadoras precisam de fazer investimentos
consideraveis para tentarem abrir horizontes nos mercados externos, de forma a marcar o seu

posicionamento.

A pesquisa identificou percentagens algo baixos de sucesso em determinados setores (cerca
de 10%), refletindo uma grande dependéncia de alguns setores, como as condi¢gdes de mercado,
a forte concorréncia internacional e também a inovacdo. A falta de uma analise rigorosa e a
percecdo de riscos existentes também foram apontados como sendo entraves, reforcando a
necessidade de ter estratégias robustas e mais informagdo sobre mercados externos. A falta de
alguns recursos é visto por Leonidou (2004) mencionado por Galvdo et al., (2021) como barreiras
que representam dificuldades e impedem que as empresas tenham capacidade de iniciar o

processo de internacionaliza¢cdo e desenvolver opera¢des comercias de sucesso.

Apesar de existirem incertezas, a maior parte das empresas destaca que a

internacionalizagdo é fundamental no cendrio atual, especialmente devido a muitas limitagdes
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do mercado interno. Contudo, o grau de preparacdo e os recursos disponiveis variam,
dificultando a execucdo de estratégias eficazes. De acordo com Prashantham (2008) citado por
Roy et al., (2016) a aquisicdo de novos métodos de trabalho, obtencdo de melhores

conhecimentos, faz com que as empresas apressem o seu processo de internacionalizacao.
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8. CONCLUSOES, LIMITAGOES E SUGESTOES DE INVESTIGAGCOES FUTURAS

O presente trabalho procurou analisar, de uma forma aprofundada, os fatores que
influenciam o processo de internacionalizacdo das pequenas e médias empresas (PMEs)
portuguesas do setor téxtil mais propriamente as da regido centro do pais. Com base nas
entrevistas realizadas e na andlise dos dados obtidos, conclui-se que a internacionalizacdo é,
neste momento, ndo apenas uma estratégia de crescimento, mas também uma condicdo
essencial para a sobrevivéncia e sustentabilidade das empresas do setor em estudo, face a
crescente globalizacdo dos mercados internacionais e a uma existente saturacdo do mercado

interno.

A investigacdo realizada concluiu que as empresas que integram este estudo adotam um
conjunto de estratégias essenciais e diferenciadas tendo em conta, sobretudo, numa
compreensdo dos mercados externos, adaptacdo cultural, desenvolvimento de produtos de
elevada qualidade e valor acrescentado, bem como na participacdo ativa em feiras e outros
eventos internacionais que tenha a ver com o setor. A forga diretiva demonstrada por todas as
organizacOes entrevistadas, o comprometimento de todos os seus colaboradores com o
processo de crescimento e a procura constante por inovagdo e uma melhoria continua, surgem

como bases estruturantes da competitividade além-fronteiras.

Contudo, o processo de internacionalizacdo pode-se concluir que ndo se apresenta isento de
desafios. Tendo-se identificado diversas barreiras, quer sendo internas como externas, das
quais destacam-se a dificuldade no acesso a financiamentos, a falta de informacdo credivel
sobre os mercados alvo, a dificuldade de interpretagdo dos processos legais e alfandegarios, a
falta de apoios governamentais eficientes que sejam ajustados a realidade das PMEs do setor.
A ineficdcia das entidades de apoio, como a AICEP e o IAPMEI, também foi apontada como
sendo uma limitacdo ao processo. Nao esquecendo, erros estratégicos das empresas, como a
abordagem a demasiados mercados em simultdneo que se revelam como sendo prejudiciais ao

sucesso da internacionalizagdo.

Outro fator determinante identificado foi a qualidade dos produtos. A maioria das empresas
entrevistadas reconheceu que a qualidade é um fator essencial a ter em conta, e enfrentam

desafios para a conseguir equilibrar com os pregos competitivos. Este equilibrio é
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particularmente dificil em mercados altamente concorrenciais, onde o pre¢o muitas vezes
sobressai sobre outros fatores. As empresas mencionaram também que o investimento em
inovacao continua, certificacdes de qualidade e processos de producdo eficientes é essencial

para garantir a competitividade e atender as expectativas dos consumidores internacionais.

Assim, torna-se prioritario a necessidade de enfatizar uma articulacdo entre o setor
empresarial e as entidades governamentais, criando algumas politicas mais direcionadas que
sejam céleres e ajustadas as necessidades e realidade das empresas. A simplificacdo nos
processos de candidatura aos apoios existentes, a disponibilizacdo de informacdes claras e
acessiveis e o reforco das estruturas de apoio a exportacdo e internacionalizacdo, sdo medidas

que podem ter um impacto bastante significativo na eficacia do processo.

Alguns erros comuns também foram apontados pelas empresas entrevistadas. Entre eles, a
tentativa de internacionalizar ao mesmo tempo para varios mercados, sem ter um planeamento
adequado, foi identificado também como um fator de sucesso. A auséncia de um
acompanhamento continuo das mudangas nas condi¢cbes dos mercados-alvo e a falta de

preparacao financeira foram igualmente mencionadas como fatores de insucesso.

Do ponto de vista pratico, este estudo contribui para um maior entendimento sobre os
elementos que potenciam ou condicionam a internacionalizagdo no setor téxtil portugués,
principalmente das pequenas e médias empresas, podendo vir a importante servir para a
definicdo de algumas estratégias organizacionais mais informadas e eficazes.
Complementarmente, oferece também indicacBes claras para os decisores politicos sobre

algumas lacunas existentes nos apoios institucionais.

Em suma, a investigacdo conclui que o sucesso na internacionalizacdo das PMEs do setor
téxtil da regido centro de Portugal depende de uma abordagem que combine entre varios
fatores como o conhecimento de mercado, adaptacao cultural, qualidade e inovagdo, com um

funcionamento interno eficaz.

Contudo este estudo apresenta alguma limitacGes, sobretudo, no nimero de entrevistas (8)
gue apresenta uma amostra reduzida e implica algumas limita¢des do trabalho, este reduzido
numero deve-se a indisponibilidade de algumas empresas ou até mesmo a sua relutancia em as
conceder. Outra limitacdo foi a ndo obtencdo de resultados muito dispersos ndo conseguindo

fazer uma melhor generalizacdo dos mesmos o dificultou também. A falta de literatura para
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justificar alguns desafios apresentados pelas empresas foram também fatores a ter conta no

desenvolvimento de todo o trabalho.

7

Para terminar, é importante que se aprofunde o tema das dificuldades no processo de
internacionalizacdo das PMEs da regidao centro de Portugal que atuam no setor téxtil. Fazer um
estudo dentro da mesma tematica, mas com uma amostra superior de forma a ter um melhor
conhecimento da realidade das empresas do setor. Assim futuras pesquisas deverao insistir em
compreender as barreiras e desafios que as empresas enfrentam diariamente a todos os niveis
para que possam adotar o funcionamento diferente tendo em conta uma melhor obtencdo de
resultados e compreender também porque é que as empresas sentem tantas dificuldades no

acesso a alguns apoios governamentais.
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