Politécnico
dajGuarda
Polytechnic

of Guarda

RELATORIO DE ESTAGIO

Licenciatura em Gestao

Maria Mendes Martins

dezembro | 2020




Politécnico
|daGuarda

Polytechnic
of Guarda
Escola Superior de Tecnologia e Gestéo

Instituto Politécnico da Guarda

Estratégias de Internacionalizacdo para as
PME Portuguesas do Setor Téxtil e Vestuario

face a Crise Covid-19

MARIA MENDES MARTINS

PROJETO PARA A OBTENCAO DO GRAU DE LICENCIADO EM GESTAO

dezembro | 2020



ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO PARA AS PME PORTUGUESAS DO SETOR TEXTIL E VESTUARIO FACE A
CRISE COVID-19

FICHA DE IDENTIFICACAO

Aluno: Maria Mendes Martins
NuUmero de estudante: 1700581
Email: mmartins.maria99@gmail.com
Licenciatura: Gestéo

Estabelecimento de Ensino: Escola Superior de Tecnologia (ESTG) e Gestdo do Instituto
Politécnico da Guarda (IPG)

Titulo do Projeto: Estratégias de Internacionalizagcdo para as PME Portuguesas do Setor

Téxtil e Vestuario face a Crise Covid-19

Orientador de Projeto: Prof. Doutora Ana Daniel



ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO PARA AS PME PORTUGUESAS DO SETOR TEXTIL E VESTUARIO FACE A
CRISE COVID-19

AGRADECIMENTOS

Primeiramente, e acima de tudo, agradeco a Deus por me ter presenteado com salde e

forgas para chegar até ao fim, neste meu percurso.

Agradeco a minha familia por todo o esforco investido na minha educacéo, pelo carinho,
atencédo e apoio que me deram durante toda a minha vida. Sou grata ainda por sempre me
incentivarem e acreditarem que eu seria capaz de superar os obstaculos que a vida me

apresentou. Este projeto é a prova de que todos os seus esfor¢os valeram a pena.

Também agradeco ao meu namorado que ndo me deixou ir abaixo quando nem tudo corria
bem e me deu forca para ultrapassar os obstaculos que foram surgindo ao longo deste

percurso.

Deixo um agradecimento especial a minha orientadora de estagio pela confianca depositada
em mim e na minha proposta de projeto. Obrigada pelo apoio e motivacdo, por ndo me
deixar desistir e me manter motivada durante todo o processo. As suas valiosas indicagdes

fizeram toda a diferenca, levando-me na direcéo certa.

Aos meus amigos e colegas de escola, que me acompanharam ao longo destes trés anos,
fica um muito obrigada. Pela caminhada percorrida, pelos esforcos partilhados e por toda a
amizade e apoio que nos fez crescer enquanto pessoas, juntos conseguimos avangar e

ultrapassar todos os obstaculos.

Agradeco ainda ao Instituto Politécnico da Guarda que mostrou estar comprometido com a

qualidade e exceléncia do ensino.

Por fim, estou grata ainda pela cidade maravilhosa que me acolheu e que para além de uma
boa educacdo me proporcionou 0S meios necessarios a uma excelente vida social, o que

influenciou o bom aproveitamento académico.

i



ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO PARA AS PME PORTUGUESAS DO SETOR TEXTIL E VESTUARIO FACE A
CRISE COVID-19

RESUMO

Este projeto tem como objetivo principal propor aos empresarios das Pequenas e Médias
Empresas (PME), da Industria Téxtil e de Vestuario (ITV) portuguesa, estratégias de
desenvolvimento dos seus negdcios através da internacionalizacdo, viabilizando a

superacédo da crise e crescimento das empresas.

Especificamente, o projeto analisa se ap6s o enfraquecimento da pandemia, o produto
portugués sera bem recebido no exterior, quais as melhores oportunidades para a

internacionalizagéo do setor e ainda quais os cuidados a ter.

Neste projeto é primeiramente elaborada uma reviséo de literatura abordando temas como a
internacionalizacdo e as PME em Portugal, de forma especifica as do setor téxtil e

vestuario. S&o ainda analisados os pros e contras que a pandemia trouxe ao setor.

Do projeto concluimos que a melhor estratégia sera enveredar pela exportacdo de produtos
de protecdo individual e assim que possivel mostrar uma gama de produtos mais diversa e
sempre diferenciada. De forma especifica, 0 mercado externo serd& uma boa aposta
principalmente no contexto da Unido Europeia (UE), uma vez que sdo mercados que

procuram “fugir” do mercado Asiatico.

E importante que as empresas crescam, no entanto, devem ter em atencdo a sua

consolidacéo financeira, verificando se ttm margem de manobra, caso algo corra mal.

Palavras-Chave: Estratégia, Internacionalizacdo, PME, ITV, Covid-19

JEL Classification: M11 — Production Management; M16 — International Business
Administration
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ABSTRACT

This project has as main objective to propose to entrepreneurs of the Small and Medium
Enterprises (SMESs) of the Portuguese Textile and Clothing Industry (ITV), the best strategy
to develop their business through internationalization, in order to overcome the crisis and

grow companies.

Specifically, the project analyzes if after the weakening of the pandemic, the Portuguese
products will be well received abroad, what are the best opportunities for the
internationalization of the sector and also what precautions to take.

In this project, a literature review is first elaborated addressing themes such as
internationalization and SMEs in Portugal, specifically those of the textile and clothing
sector. The pros and cons that the pandemic brought to the sector are also analyzed.

Do projeto concluimos que a melhor estratégia sera enveredar pela exportacdo de produtos
de protecdo individual e assim que possivel mostrar uma gama de produtos mais diversa e
sempre diferenciada. De forma especifica, 0 mercado externo serd& uma boa aposta
principalmente no contexto da Unido Europeia (UE), uma vez que sdo mercados que

procuram “fugir” do mercado Asiatico.

It is important that companies grow, however, they must pay attention to their financial

consolidation, checking if they have room for maneuver, in case something goes wrong.

Keywords: Strategy, Internationalization, SME, Textile and Clothing Industry, Covid-19

JEL Classification: M11 — Production Management; M16 — International Business
Administration
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1. INTRODUCAO E IDENTIFICACAO DO
PROBLEMA
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1.1. Introducéo

Olhando para a atualidade, encontramo-nos num momento de crise e incerteza, que é
importante analisar. Falamos da atual situacdo pandémica Covid-19 que proporcionou uma

crise sem precedentes.

Neste projeto procura-se olhar em particular para o impacto desta crise no setor téxtil e de
vestuario portugués, que € atualmente um dos mais importantes da industria transformadora

e representa cerca de 10% do total das exportagcdes portuguesas.

O tecido empresarial portugués é constituido na sua grande maioria por pequenas entidades,
que apresentam um papel fundamental na geracdo de emprego, e tém a maior participacao
no Volume de Negdcios (VN) nacional. Sdo, no entanto, as pequenas entidades que tém
mais a perder em situacdes de crise, e paragem de atividade, ndo tendo tanta solidez
financeira ou margem de manobra como as grandes entidades, que conseguem superar as
dificuldades mais facilmente. Assim sendo, 0 projeto destina-se em particular a analisar as

pequenas entidades do setor.

E importante perceber como irdo as PME da ITV portuguesa recuperar e que planos teréo,
sugerindo estratégias de internacionalizacdo, que possam viabilizar a superacdo da crise e
crescimento das empresas. Nesse sentido, o principal objetivo do projeto serd propor as
possiveis estratégias de internacionalizacdo que os empresarios das PME da ITV tém a sua
disposicdo no intuito de estes poderem definir as que melhor se adequam a sua situagéo e

assim poderem recuperar 0 mais rapidamente possivel desta crise pandémica.

O projeto encontra-se estruturado da seguinte forma: no ponto dois faz-se uma reviséo de
literatura, seguindo-se a metodologia de abordagem no ponto trés. O ponto quatro apresenta
o diagnostico, o contexto setorial e pandémico, precedendo o ponto cinco onde se sugerem
as estratégias de internacionalizacdo para as PME portuguesas da ITV face a crise Covid-

19. E por fim tecem-se as principais conclusdes.
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1.2. Identificacdo do Problema e objetivos

O problema em que o projeto assenta é: Quais serdo as melhores estratégias de
internacionalizacdo que deverdo as PME portuguesas do setor téxtil e vestuario

seguir, de modo a fazer face a crise proporcionada pela pandemia Covid-19?

Assim sendo, 0 projeto ter& como objetivo geral apresentar uma proposta de
internacionalizacdo para as PME portuguesas do setor téxtil e vestuario. Ja de forma mais

especifica apresentam-se objetivos como:

e Perceber até que ponto a pandemia afetou o setor, analisando os seus prés e contras;

e Avaliar a atratividade do setor;

e ldentificar os fatores criticos de sucesso, atuais, do setor;

e Reconhecer os pontos fortes e pontos fracos do setor e as oportunidades e ameagas a
que esta sujeito;

e Avaliar a percecdo dos empresarios para a rece¢cdo do mercado externo aos produtos
téxteis portugueses ap0ds o enfraquecimento da situacao pandémica;

e ldentificar as melhores estratégias para a internacionalizacdo das PME do setor num

contexto pés-Covid-19;
Na conclusdo do projeto pretende-se responder a cada um destes objetivos.

Terminando a introducao do projeto e clarificando 0s seus objetivos, segue-se 0 ponto dois,
de revisdo de literatura, que trata os seguintes temas: A natureza na gestdo das PME e a
Internacionalizacdo, de forma a contextualizar bibliograficamente as estratégias que

poderdo ser propostas.
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2.REVISAO DA LITERATURA



ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO PARA AS PME PORTUGUESAS DO SETOR TEXTIL E VESTUARIO FACE A
CRISE COVID-19

2.1. Natureza na gestao das PME

Segundo a Compete (2013) os principais fatores que determinam se uma empresa € uma
PME sdo: o nimero de efetivos e o volume de negdcios ou o balanco total.

Do ponto de vista contabilistico, e segundo o artigo 9° do Decreto-lei n°® 98/2015 as

entidades enquadram-se em determinada categoria de acordo com os limites apresentados

na Tabela 1.
Tabela 1 - Categorias das Entidades

Categorias Micro Pequenas Médias Grandes
Balanco < 350 000€ > 350 000€ > 4000 000€ | > 20000 000€

<4000 000€ | <20000000€
Rendimentos/ Volume de Negécios | <700 000€ | > 700 000€ > 8000 000€ | > 40000 000€
Liquido

<8000 000€ | <40 000000€
Numero médio de trabalhadores <10 >10e <50 50 e <250 > 250

Fonte: Elaboracdo Propria com base no artigo 9° do Decreto-Lei n® 98/2015.

As PME desempenham um papel central na economia europeia. Constituem uma
importante fonte de competéncias empresariais, inovacdo e emprego. Na Unido Europeia
(UE) alargada de 25 paises, cerca de 23 milhGes de PME asseguram aproximadamente 75
milhdes de empregos e representam 99% do total de empresas. No entanto, as PME véem-
se muitas vezes confrontadas com deficiéncias do mercado. N&o raro, tém dificuldade em
obter capital ou crédito, designadamente na fase de arranque. Os Seus €scassoS recursos
podem igualmente reduzir o acesso a novas tecnologias ou a inovagdo. Assim, 0 apoio as
PME é uma das prioridades da Comissdo Europeia para o crescimento econdémico, a criacao

de emprego e a coesdo econdmica e social (Comissdo Europeia, 2006).

Segundo os dados da PORDATA (2020), em Portugal, 99,9 % das empresas sdo PME.
Estes 99,9%, ddo um total de 1 276 965 PME em Portugal, enquanto que apenas existem
1199 grandes empresas. As PME sdo as grandes geradoras de emprego no pais,

proporcionando 3 193 340 postos de trabalho. Segundo Monteiro (2018), esta percentagem
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sendo tdo significativa para o Pais, representa um investimento, implicando uma atencéo
redobrada nas medidas que se tomam, sobretudo a nivel de incentivos e na concessdo de

créditos.

Apesar de todos os anos nascerem muitas PME, a verdade é que a sua sobrevivéncia é mais
dificil, pois os primeiros trés anos de vida de uma empresa sdo 0s mais criticos, ascendendo

a 50% o numero de PME que apresentam faléncia (Burns, 2001, citado por Fonseca, 2011)

De acordo com Levy & Powell (2005), citados por Fonseca (2011), as PME s&o
influenciadas principalmente por trés fatores-chave: o mercado, a flexibilidade e a
inovacdo. O ambiente competitivo do mercado em que as PME operam afeta as hipdteses
de sobrevivéncia, pois a incerteza do mercado é alta para a maioria das PME na medida em
que, geralmente, dettm uma pequena quota de mercado, tendo um ou dois grandes clientes
e consequentemente uma baixa influéncia na fixacdo do preco, pelo que, tendencialmente,

as PME s&o price-takers (Storey & Cressy, 1995, citados por Fonseca, 2011).

2.1.1. Vantagens e Desvantagens das PME

O essencial para as PME serad encontrar uma boa oportunidade de negdcio, centrando-se no
produto ou no mercado. Uma vez que a maior parte dos fabricantes ndo podem beneficiar
de economias de escala, atendendo a feroz concorréncia da China, India, Paquistdo, entre

outros, Portugal tem de se focar na qualidade, criatividade e inovacdo (Monteiro, 2018).

As oportunidades que se deparam a uma organizacdo pequena, segundo Scarborough
(1996) citado por Monteiro (2018), é ter o controlo do seu préprio destino, marcar pela
diferenca, alcancar o seu potencial maximo, colher lucros ilimitados, contribuir para a
sociedade, ser reconhecido pelos seus esforcos, e fazer o que se gosta. No entanto, numa
organizacdo pequena nem tudo é positivo, havendo incerteza nas receitas, risco na perda do
capital total investido, longas horas de trabalho arduo, baixa qualidade de vida até o
negocio estar estabelecido, e responsabilidade completa (Monteiro,2018). Na tabela 2

podemos ver algumas vantagens e desvantagens das PME.
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Tabela 2 - Vantagens e Desvantagens das PME

Vantagens Desvantagens

o  Resistem melhor as crises; e Dao pouca atengdo as atividades de planeamento e

e Tém mais flexibilidade, dinamismo e maior gestdo estratégica;
capacidade de adaptagéo. e Tém dificuldades de financiamento;

e Tém um mais elevado grau de flexibilidade, | ¢ N&o beneficiam de reducéo de custos que as grandes
coordenacdo e comunicagdo e, em empresas tém por terem economias de escala.
consequéncia, uma maior rapidez na resposta | ¢ Definem pouco claramente as tarefas,
as alteracdes dos mercados; responsabilidade, e a dualidade de direcdo pode

e [Existe uma  maior motivacdio e traduzir-se em incertezas quanto a responsabilidades;
desenvolvimento dos gestores através da | e  Existe a possibilidade de maior lentiddo na tomada de
maior participagdo e conjugacdo das decisdes, em virtude nomeadamente do trabalho em
responsabilidades; equipa;

e Ha substituicdo da burocracia pelo contacto | ¢  Maior possibilidade de conflitos.
pessoal.

Fonte: Monteiro (2018); Teixeira (2011) e Scarborough (1996) citados por Monteiro (2018).

2.1.2. Caracteristicas da Gestdo Estratégica nas PME

Uma vez que o ambiente em que as organizacOes interagem estd em constante alteracdo, a
estratégia deve ser um processo dindmico e em constante evolucdo. A correta e efetiva
implementacdo de todo o0 processo estratégico tem um papel chave na obtencdo de

vantagem competitiva (Santos, 2006, citado por Fernandes, 2012).

Para Andrews (1980), citado por Monteiro (2018), a estratégia de uma empresa é o padréo
de decisdes que determina e revela os seus objetivos e finalidades, produz as principais
politicas e planos para os alcancar e define o ambito de atividades a que a empresa se deve
dedicar, o tipo de organizacdo econdémica e humana que é, ou pretende ser, e a natureza de

contribuicdo econdmica que se propBe dar aos sécios, empregados, clientes e comunidade.

A estratégia define como uma organizacdo combina as suas capacidades com as
oportunidades do mercado para atingir os seus objetivos. Decide como a empresa ira
competir e as oportunidades que os seus colaboradores devem procurar (Horngreen et al,
2005, citado por Fernandes, 2012).

Porter (1980), citado por Monteiro (2018), define 3 estratégias genéricas: a estratégia pela

diferenciacdo, a estratégia pelo custo e a estratégia pelo foco.
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De acordo com Tavares (1992) citado por Monteiro (2018), na década de 1990, foram
identificados os seguintes fatores que poderdo condicionar a produtividade e a qualidade

dos bens e servigos produzidos pelas PME:

e Trabalho, incluindo as aptiddes;

e Capital fisico, principalmente o investimento em novo equipamento (inovacdo de
processos);

e |Inovacdo de produtos e mercados (ex. investimentos em Investigagdo e
Desenvolvimento (1&D));

e Organizacdo, quer interna (ex. lideranca), quer externa (ex. cooperacao);

e Informagéo;

e Empresariado e Management.

De acordo com o mesmo autor, os fatores de sucesso que podem contribuir para o

desenvolvimento nas PME sdo 0s seguintes:

e Existéncia de uma boa oportunidade de negdcio - adotando uma orientagcdo de produto
ou de mercado;

e Capacidade de administracao;

e Disponibilidade de capital e crédito em montantes adequados;

e Adocdo de métodos de gestdo modernos, ou seja, predisposicdo para reforcar a
qualidade dos quadros de pessoal, através da contratacdo de pessoal tecnicamente

preparado, bem como assegurar a valorizacdo permanente do mesmo.

As PME pelas suas dimensdes e em relacdo as empresas dos paises emergentes nao tém,
normalmente estrutura capaz de adotarem uma estratégia pelo custo, ou seja, ndo
conseguem competir com um pre¢o tdo baixo quanto aqueles que possuem mao de obra
muito barata. Assim sendo, restam-lhe duas estratégias, pela diferenciacdo ou ainda pelo
foco, ou seja, concentrar-se em algo que seja diferenciador e/ou inovador ou num nicho de
mercado no que respeita a vantagem competitiva. No entanto, a montante, tera de haver
todo um caminho a percorrer, nomeadamente na aquisi¢do tecnoldgica e, a jusante, a
direcdo de desenvolvimento com o crescimento e mais tarde na consolidacéo. Igualmente a

considerar a inovacao, sobretudo orientada para os materiais (Monteiro, 2018).



ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO PARA AS PME PORTUGUESAS DO SETOR TEXTIL E VESTUARIO FACE A
CRISE COVID-19

Segundo Tavares (1992), citado por Monteiro (2018), um processo de gestdo estratégica,
abrangendo as atividades de planeamento, organizacdo, direcdo e controlo, aplicavel as

PME devera desejavelmente envolver as seguintes dez fases:

1. Defini¢cdo da Missédo e dos objetivos empresariais basicos;

2. Avaliacdo da situacdo interna da empresa (analise dos pontos fortes e fracos e das
suas possibilidades atuais e futuras);

3. Avaliacdo do ambiente externo (detecdo de oportunidades e ameacas atuais e
futuras);

4. ldentificacdo dos problemas estratégicos da empresa;

5. Formulacdo de estratégias alternativas (em funcdo dos objetivos de longo prazo
prosseguidos);

6. Avaliacdo das estratégias e escolha da(s) preferida(s);

7. Esbocgo sumario de planos e orgcamentos necessarios para se implementar(em) a(s)
estratégias;

8. Afetacdo de recursos e organizacdo em conformidade com a(s) estratégia(s);

9. Adocdo de politicas funcionais do estilo de direcdo e do sistema administrativo
melhor adaptado a(s) estratégia(s);

10. Anélise dos resultados obtidos e adocdo de medidas corretivas, se e quando

necessario.

A Tabela 3 serve de orientagdo para a delineacdo das estratégias das PME, onde se tém em
conta pontos estratégicos como o0 posicionamento no mercado, a vantagem competitiva, a
direcdo de desenvolvimento, a exploracdo de sinergias, entre outros, apresentando

sugestdes para cada um deles.
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Tabela 3 - Critérios e Opgdes Estratégicas

Tipo de estratégia Opcoes estratégicas
Poszicio no Lider (mercado Dezafiador do Seguidor do lider Foco (segmento ou
mercado geral) lider nicho de mercado)
Inovagio e Desenvolvimento | Ceolaboragio | Intercimbio Aguizigio Seguidor
desenvolvimento interno em I&D de tecnologia tecnologica
tecnologico
Vantagem Lideranca pelos Diferenciacio Foco com baixo Foco com
Competitiva custos custo diferenciacio
Direcdo de Nio fazer nada Consolidagio Crescimento Betirada/Abandono
dezenvolvimento
Crezscimento Penetracio do Desenvolvimento | Desenvolvimento do Diverzificacio
mercado do produto mercado
Ambito de atuagiio Eegional MNacional Internacional Global
Internacionalizagio Exportagio Licenciamento, Joint Ventures e Investimento direto
franchising oo aliangas no estrangeirs
subcontratacio
Integracio Integracic Integracio vertical, a
horizontal {mesma vertical, a juzante (controlo
Diversificagio fage da cadeia de montante sobre clientes) Neutral
valor) (controlo sobre
fornecedores)
Carteira de Neutral Concentragio Diversificacdo
Produtos
Exploragiio de Operagbes I&D e tecnologia | ComercialMarketing Gestdo
Sinergias
Metodo de Interno Externo Cooperagio com Colaboragio com
dezenvolvimento (organizacional) (aquizigies e outras PME grandes empresas
fustes)
Modalidades de Financeira Comercial Tecnoldgica Produgio
cooperagio

Fonte: Tavares (1992) in Monteiro (2018: 76).
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J& contextualizada a natureza na gestdo das PME, é também importante fazer uma pesquisa
sobre a internacionalizagdo, que é o que se espera no subponto que se segue. Serd abordada
a definicdo de internacionalizacdo; as motivacdes e barreiras a internacionalizacdo; os
modos de entrada nos mercados internacionais; as estratégias de internacionalizacdo e a

aplicacdo da internacionalizag&o no contexto das PME em Portugal.
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2.2. Internacionalizacao

A internacionalizacdo constitui uma aposta incontornavel para a competitividade e

desenvolvimento sustentado das empresas, num contexto de globalizacdo das tecnologias e

dos mercados e mundializacido da concorréncia. E por isso essencial que as empresas

portuguesas consigam competir com sucesso com empresas externas dentro e fora do pais.

Por vezes, é mesmo o Unico modo de defensivamente, fazer face a concorréncia

internacional e, hostilmente, tirar partido da globalizagdo dos mercados. (AICEP, 2012 in
Vasconcellos, 2013)

2.2.1. Conceito de Internacionalizacao

Vérios sdo os autores que tém estudado o tema da internacionalizacdo e cada um tem

contribuido com a sua propria definicdo. Assim, entre as diversas definicbes de

internacionalizacdo, podem ser destacadas as de:

Simdes (1997) citado por Vasconcellos (2013: 11) — “A internacionalizacdo é um
processo gradual de evolugdo do envolvimento das empresas em operacfes de negdcio
internacional. Em norma, as empresas vao reforcando as suas posi¢cdes no estrangeiro
a medida que vao acumulando experiéncia internacional e aperfeicoando o seu
conhecimento sobre as condi¢des de atuacdo no estrangeiro.”

Freire (1997) citado por Botelho (2015: 36) — “A internacionalizacdo de uma
empresa consiste, na extensdo das suas estratégias de produtos-mercados e de
integracdo vertical para outros paises, de que resulta uma replicacao total ou parcial da
sua cadeia operacional.”

Barber e Darder (2004) citados por Vasconcellos (2013: 11) — “Este € um dos
processos de direcdo estratégica mediante o qual, as empresas avaliam as condicGes de
mudanca do ambiente internacional e desenvolvem uma resposta organizacional
adequada aos recursos disponiveis que, implicara a transposi¢cdo das fronteiras
nacionais.”

Meyer (2006) citado por Vasconcellos (2013: 12) — “Internacionalizacdo € o
processo pelo qual uma empresa incrementa o nivel das suas atividades de valor

acrescentado fora do pais de origem.”
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e Calof e Beamish (1995) citados por Dias (2007: 7) — “Internacionalizacdo € o
processo de adaptacdo das operacGes da empresa (estratégia, estrutura, recursos, ...)

aos ambientes internacionais;”

O fendmeno da internacionalizacdo consiste entdo na atuacdo de uma empresa noutros
paises, tendo em conta as movimentagdes de fatores de producdo como transferéncias de
capital, desenvolvendo projetos em colaboracdo com empresas do mercado externo ou
simplesmente comercializando os produtos e/ou prestando servigos noutros paises

(Associacao Industrial do Minho, in Monteiro, 2016).

De maneira geral podemos dizer que a internacionalizacdo, nada é sendo o processo pelo
qual uma dada empresa entra num mercado externo. Os negdcios internacionais baseiam-se

na existéncia de transacdes comerciais que envolvem pelo menos dois paises.

“A internacionalizacdo € um processo sistémico que comega, muitas vezes, com O
estabelecimento de relagbes com parceiros estrangeiros no préprio pais.” (Simdes et al.
2013, in Monteiro, 2016: 17)

Num mundo em constante mutacdo, com a progressiva liberalizagdo do comércio mundial,
a expansao internacional tem sido a resposta das empresas ao aumento generalizado da
concorréncia e as ameacas a sua sobrevivéncia (Dias 2007). Welford e Prescott (1994) in
Dias (2007), referem que a expansdo € uma entre varias estratégias de crescimento. Sousa
(1997) in Dias (2007) reforca esta ideia salientando que a internacionalizacdo ndo é
considerada uma solucdo universal, sendo esta a estratégia mais complexa que uma

empresa pode adotar.

A internacionalizacdo das empresas, ndo sendo um fendmeno novo, assume, na atualidade,
uma dimensdo nunca alcangada. A concorréncia internacional € uma presenca permanente,
conduz a novas formas de competicdo e atinge praticamente todas as empresas,
independentemente da sua dimensdo, da sua localizacdo e atividade, e até da sua intengdo
(Teixeira, 2011, in Monteiro, 2018). O processo de internacionalizacdo afigura-se, para um

numero crescente de empresas, como uma realidade capital a exploracdo de oportunidades
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detetadas ou simplesmente como uma réplica aos movimentos apresentados por outros
players do mercado. (AICEP, 2009 in Vasconcellos, 2013).

A internacionalizagdo ndo pode ser vista apenas como um processo de progressdo crescente
uma vez que este fendmeno também pode apresentar retrocessos - ‘des-
internacionalizagdo™ — quer deixando de trabalhar um produto, quer desistindo do
investimento direto estrangeiro recentrando-se na modalidade de exportagdo quer reduzindo

ou até mesmo cessando as suas atividades internacionais (Dias 2007).

Numa outra perspetiva, Borini, Ribeiro, Coelho e Proenca (2006) in Monteiro (2016)
afirmam que a “Internacionalizagdo ¢ o processo pelo qual a empresa deixa de operar nos
limites do mercado nacional de origem e passa a explorar mercados estrangeiros (...)". As
empresas tendem a explorar mercados que conhecem melhor e onde a incerteza e 0 risco
sdo menores, ampliando gradualmente as suas atividades no exterior a medida que vao
aumentando o seu conhecimento acerca dos mercados. A internacionalizagdo proporciona
as empresas condi¢cdes de producdo mais vantajosas e aquisi¢cdo de know-how existente

noutros paises (Lorga, 2003 in Monteiro, 2016)

Ao definir o conceito de internacionalizacdo € ainda importante diferencia-lo do conceito
de globalizacdo, pois, muitas vezes, sdo conceitos tidos erroneamente como similares.
Assim, segundo Jacquinet (2019) a globalizacdo consiste num processo econdémico, social,
cultural espacial e politico entre todos os paises do mundo, eliminando assim as barreiras
de transporte e de comunicacgéo ou, por outras palavras, trata-se da juncao de varios aspetos
que unem civilizacdes de diferentes pontos do globo. Esta atribui principal relevo ao
conhecimento de fatores como a economia, a cultura e a informacdo, enquanto que a
Internacionalizacdo, endereca a resposta a novos desafios impostos por organizagfes cada
vez mais competitivas, na ampliacdo de novos mercados no objetivo da sua expansdo e

visibilidade.

Para Santos e Costa (2006) citados por Monteiro (2018), a internacionalizacdo € um
processo que deve ser pensado no campo estratégico e alinhado com as préaticas necessarias,

para gerar sustentacdo e consisténcia ao mesmo, como a exploracdo de mecanismos de

14



ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO PARA AS PME PORTUGUESAS DO SETOR TEXTIL E VESTUARIO FACE A
CRISE COVID-19

cooperagdo, como forma de atingir os objetivos. Nesse sentido, os autores identificaram 0s

trés pilares que devem ser considerados:

1. Expansdo de mercados de atua¢do no ambito internacional;

2. Ter consciéncia sobre a importancia da cooperacdo, como forma de desenvolvimento
de uma rede de competéncias complementares e abrangentes;

3. Busca de novos patamares organizacionais, como forma de tornar as empresas mais

competitivas para ambientes mercadoldgicos desafiadores.

2.2.2. Raz0es para a Internacionalizagao

Internacionalizar, € ir além-fronteiras com os seus produtos ou servi¢os. Num pais, como
Portugal, com cerca de dez milhGes de habitantes, ha necessidade de alargar o negocio para

outros paises (Monteiro, 2018).

A decisdo de expandir o negécio para o mercado internacional € uma das etapas mais
importantes para 0 crescimento de uma empresa, uma vez que, a internacionalizacdo
contribui para reforcar a capacidade de inovacdo, a produtividade, a competitividade e a
rentabilidade da empresa. No entanto, o risco de investimento € maior do que no mercado
doméstico, e por isso, € essencial planear corretamente o processo de internacionalizacéo,
comecando por identificar quais 0s motivos que levam as empresas a internacionalizarem-
se (Tabela 4).
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Tabela 4 - Motivagdes para a Internacionalizacdo das Empresas

Teixeira (2011) citado por

Monteiro (2018)

Czinkota et al. (1999)
citado por Dias (2007)

Simdes (1997)
citado por Dias (2007)

Hisrich (2009)
citado por Monteiro

(2018)
Segundo este autor as | Apontam como | Sintetiza as motivacdes da | Define as seguintes
empresas internacionalizam- | principais motivagfes | internacionalizacdo da | motivacbes para a
se pelos seguintes motivos: | para a | seguinte maneira: internacionalizacdo
internacionalizagio nas empresas:
onze fatores, que se
agrupam em

motivacles proativas e
motivacOes reativas:

- Dimenséo do mercado;
- Reducéo de custos/

acesso a recursos mais
baratos ou de maior
confianca;

- Maior retorno do

investimento;

- Fuga a tributacdo, ou
contingentacdo de
importacao;

- Manutenc¢&o ou reforco da
rede de relagGes;

- Resposta a movimentos
dos concorrentes;

- Aprendizagem/Acesso a
competéncias;

- Otimizacdo da cadeia de
valor pela localizacdo das

atividades.

Refere ainda como
motivacoes da
internacionalizagéo das

empresas em geral cinco

categorias:

1. Aspetos internos da
empresa;

2. Carateristicas dos

5.

mercados; Relacdo dos
clientes e abordagens
por empresas
estrangeiras;

Acesso a recursos no
exterior;

Acesso a
conhecimentos
tecnoldgicos;
Incentivos
governamentais

- Motivacdes
proativas — incluem as
vantagens em termos
de lucros, de
tecnologia, os produtos

Unicos, a informacdo
exclusiva, 0
COMpPromisso da

gestdo, os beneficios
fiscais e as economias
de escala.

- Motivagdes reativas
—  Contemplam  as
pressdes da
concorréncia, 0 excesso
da capacidade
produtiva, a saturacdo
do mercado doméstico
e a proximidade de
clientes e portos de
desembarque.

Endogenas:

- Necessidade de
crescimento da empresa

- Aproveitamento  da
capacidade produtiva
disponivel

- Obtengdo de economias
de escala

- Exploracéo de
competéncias, tecnologias
- Diversificacdo de riscos
Caracteristicas dos
mercados

- Limitagbes do mercado
doméstico

- Perce¢do de dinamismo
dos mercados externos
Relacionais

- Resposta a concorrentes
- Acompanhamento de
clientes

- Abordagens
empresas estrangeiras
Acesso a recursos no
exterior

- Custos de producdo mais
baixos no exterior

- Acesso a conhecimentos
tecnolégicos

Incentivos
governamentais

- Apoios dos governos
(pais de origem ou
acolhimento)

por

- Lucros;

- Pressdes
competitivas;

- Produtos ou
servigos Unicos;

- Excedente  de
producéo;

- Quedas das vendas
internas;

- Oportunidade Unica
de mercado;

- Economias de
escala;

- Vantagem
tecnoldgica;

- Beneficios fiscais.

Fonte: Teixeira (2011) e Hisrich (2009) citados por Monteiro (2018) e Czinkota et al. (1999) e Simdes (1997)

citados por Dias (2007).
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Muitas vezes, o crescimento da empresa € o principal objetivo ou motivacdo para a
expansdo internacional. A European Network for SME Research), mostra que a principal
motivacdo para a internacionalizacdo estd intimamente ligada ao aumento da rentabilidade,
e a minimizacao dos custos de producdo, aos custos relacionados com as compras € com as
vendas. As motivag¢fes secundarias incluem o desenvolvimento estratégico da empresa
através do acesso a competéncias internacionais, tecnologia e trabalho, bem como de
capital (OCDE 2004, in Moreira, 2014).

2.2.3. Barreiras a Internacionalizacéo

Para Tavares (2017), a internacionalizacdo é um processo que enfrenta igualmente alguns
entraves que tém de ser devidamente analisados e tém de fazer parte do conhecimento da
empresa, ainda antes do processo se iniciar, sob pena de colocar seriamente em causa 0

desfecho do mesmo.

Desta forma, uma das principais barreiras a internacionalizagdo das PME reside na caréncia
de conhecimento dos mercados estrangeiros e no défice de experiéncia. Por outro lado, a
falta de assisténcia técnica, de conhecimento do mercado potencial e de staff qualificado
s80 o0s principais obstaculos com que as empresas se deparam quando iniciam o processo de
expansdo internacional (Welch e Luostarinen, 1988 e Sujrez-Ortega, 2003 in Tavares
2017).

Quanto aos riscos, Teixeira (2011) citado por Monteiro (2018) refere que existem quatro

riscos que o empresario pode correr: politicos, econémicos, financeiros, e de gestéo.

Num estudo realizado para os paises pertencentes a Organizacdo para a Cooperacdo e

Desenvolvimento Econdmico (OCDE), esta organizacdo destaca quatro principais barreiras

ao processo de internacionalizacdo por parte das PME (OCDE, 2019, in Marcos, 2015):

e Escassez de fundo de maneio para o financiamento de exportacdes: para uma PME
que se pretende iniciar na internacionalizacdo as limitac6es de recursos fisicos e falta de
capital sdo as principais razdes apontadas para o0 processo ndo se desenvolver. O acesso

ao financiamento e 0s seus termos, por si SO, € outro dos encalces;
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e Informacgbes limitadas para localizar e analisar mercados: mesmo nesta era
caracterizada pela informagéo, a falta de conhecimento sobre os mercados externos
continua a ser um desafio para as PMEs, revelam as empresas;

e Incapacidade de contactar potenciais clientes no exterior: Crick (2007), citado por
Marcos (2015), destacou a dificuldade na localizagédo/obtencdo de uma representacéo
adequada nos mercados estrangeiros;

e Falta de gestdo de tempo, competéncias e conhecimentos: a percecdo de risco na
gestdo e falta de conhecimento acerca dos mercados, sdo muitas vezes as principais

razdes para 0 ndo envolvimento no processo de internacionalizagéo.

Ainda através do mesmo estudo realizado pela OCDE (2009) citado por Moreira (2014), é

nos apresentado um Top Ten Barriers por PME:

Falta de fundo de maneio para financiar exportacoes;
Identificacdo de oportunidades de negocios internacionais;
Informacdes limitadas para localizar/analisar os mercados;

Incapacidade de contactar potenciais clientes no exterior;

1

2

3

4

5. Obtencéo de representacao internacional confiavel;

6. Falta de tempo para lidar com a internacionalizacéo;

7. Quantidade inadequada e/ou pessoal ndo treinado para a internacionalizacéo;
8. Dificuldade em igualar os precos dos concorrentes;

9. Falta de assisténcia governamental/incentivos (pais de origem);

10. Excessivos custos de transporte.

Todas estas barreiras podem variar consoante o nivel de internacionalizacdo da empresa,
existindo varias medidas que as PME podem tomar para prevenir e superar as barreiras a
internacionalizacdo, como sejam: antecipar de forma precisa qualquer problema
relacionado com o processo de expansdo internacional, utilizando a inteligéncia de
negocios e a pesquisa de mercado; categorizar e priorizar os problemas detetados de acordo
com sua persisténcia e importancia; adotar medidas corretivas e gerir o respetivo processo

de resolucédo (Leonidou, 2004 e Katsikeas e Morgan, 1994 in Tavares, 2017).
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2.2.4. Modos de Entrada

O modo de entrada internacional é descrito como um arranjo institucional, uma estrutura de
gestdo, ou uma estrutura organizacional, que da a empresa a possibilidade de entrar no
mercado com os seus produtos, a sua tecnologia, as suas capacidades humanas, a sua gestéo
e outros recursos (Root, 1994 in Teixeira, 2014). O mesmo autor refere ainda, que 0 modo
de entrada afeta significativamente o desempenho e a longevidade das atividades no

exterior.

Existem inGmeras maneiras de distinguir os diferentes modos de entrada, que estdo
disponiveis para uma empresa poder operar em novos mercados. A escolha pelo modo de
entrada é uma das decisdes mais criticas no momento da expanséo internacional, pois tem
fortes implicagfes no controlo da organizacdo, no risco envolvido e no comprometimento
de recursos. A escolha do modo de entrada € de interesse particular no que diz respeito as
PMEs, porque na maior parte dos casos, essas decisdes sdo a primeira fase do processo de
internacionalizacdo, uma vez que h& menos recursos, 0 que torna qualquer investimento
ainda mais arriscado (Zhao et al., 2004 e Descotes & Walliser, 2009, in Teixeira, 2014)

Identificar e escolher os mercados na internacionalizacdo de uma empresa é crucial por
varias razdes. Pode ser um fator determinante, especialmente nas fases iniciais, pois esta
decisdo influencia o plano de marketing no mercado internacional e a natureza do mercado
selecionado molda a capacidade da empresa na coordenacdo das atividades internacionais
(Hollensen, 2004, citado por Marcos, 2015).

Segundo Teixeira (2011) in Monteiro (2018), no que concerne a internacionalizacdo das

PME esta pode adotar diferentes formas que incluem:

e Exportacdo — Indireta (via agentes); Cooperativa ou partilhada; Direta (com canais de
distribuicdo proéprios);

e Formas Contratuais/Colaborativas - abrangendo o licenciamento, franchising,
subcontratacdo, Joint-Ventures (JV), aliangas (consorcios, etc.);

e Investimento Direto no Estrangeiro (IDE), aquisi¢cdes ou investimento de raiz.
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Para Pan &Tse (2000) citado por Teixeira (2014) os modos de entrada classificam-se em

equity modes (modos contratuais) e non-equity (envolvem a entrada de capitais proprios).

2.2.4.1. Non-Equity

Os modos de entrada Non-Equity ndo envolvem propriedade e incluem a exportacdo, o
licenciamento, as franquias, os contratos de fabricacdo (terceirizacdo) e algumas aliangas
estratégicas (Khemakhem, 2010, e Pan & Tse, 2000, in Teixeira, 2014).

2.2.4.1.1. Exportagao

A exportacdo € a comercializagdo de produtos e/ou servigos para além das fronteiras. Esse
modo é largamente utilizado, e a forma mais comum e menos onerosa, na entrada de
mercados estrangeiros, especialmente nos estagios iniciais de internacionalizacdo e depois
evoluir para outras modalidades. A exportacdo é escolhida quando uma empresa nao detém
recursos, que podem ser a auséncia de capital humano, de capital ou ainda quando receiam
perder o controlo de gestdo. Assim, esse modo de entrada exige menos conhecimento e
menos comprometimento da empresa para com o mercado (Khemakhem, 2010 e Wright,
Westhead, & Ucbasaran, 2007 in Teixeira, 2014).

Quando falamos em exportacdo as empresas podem escolher entre trés tipos:

e Exportacdo Indireta - Consistira na venda de um produto num mercado internacional
sendo que nenhuma atividade especial € levada a cabo pela empresa. Ou seja, 0S seus
produtos sdo levados além-fronteiras por intermediarios e a sua venda é feita de forma
similar a praticada no mercado domestico. Nesse tipo de exportacdo, a empresa
desenvolve as suas atividades de producdo ligadas com o marketing no pais de origem
da empresa, sem fazer qualquer investimento e sem estar presente no pais alvo (Paulo,
2015 e Sharma & Erramilli, 2004, in Teixeira, 2014).

e Exportacdo Direta — A empresa estabelece o0 seu proprio departamento de exportacao e
vende 0s seus produtos através de um intermediario localizado no mercado externo.
Comparado com a exportacdo indireta, a exportacdo direta implica um maior
envolvimento por parte da empresa, por conseguinte um maior risco, mais controlo

sobre o desempenho das atividades internacionais e um bom acesso aos recursos de
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conhecimento nos mercados de exportacdo (Descotes & Walliser, 2009, in Teixeira,
2014).

e Exportagdo Cooperativa — Verifica-se, quando as empresas ndo estdo dispostas a
comprometer 0s recursos, para criar a sua propria rede de distribuicdo, mas querem ter
algum controlo nas operagbes no exterior. Uma das formas mais populares de
exportacdo cooperativa (piggyback exporting) verifica-se, quando a empresa utiliza a
rede de distribuicdo no exterior de uma outra empresa para a venda dos seus produtos
no mercado externo (Teixeira, 2014).

A escolha por qualquer um dos tipos de exportacdo ira trazer diferentes niveis de controlo,
de risco, de investimento e de rentabilidade tal como se resume na Tabela 5.

Tabela 5 - Exportacéo Direta vs. Indireta

Vantagens Desvantagens
Exportagao Direta
Maior informacdo sobre o mercado;
Maior controlo sobre os canais de distribuicdo;
Controlo do plano estratégico de marketing;
Maior protecdo da marca, patentes e outras
propriedades intangiveis

Maiores dificuldades de penetracdo inicial;
Maiores custos de estrutura;

Maiores riscos;

Perda de controlo sobre as vendas

Exportagdo Indireta

e |Inicialmente a uma maior facilidade de penetracgao; e  Menor controlo e informagdo sobre o mercado;
e  Menores custos de representacao; e  Auséncia de estratégias de entrada.
e  Percecdo de riscos inferiores

Fonte: Adaptado de Teixeira (2014: 25)

2.2.4.1.2. Acordos Contratuais

Um modo contratual é um contrato vinculativo entre uma empresa e um agente com o
intuito de produzir e distribuir bens no mercado estrangeiro, em troca de um determinado
rendimento (Kumar & Subramanian, 1997, citados por Carvalho, 2018). Nos modos
contratuais incluem-se, por exemplo, o licenciamento, os contratos de producdo, as aliancas

estratégicas, e as franquias (franchising).
% Licenciamento

Simdes (1997), citado por Dias (2007), define o contrato de licenciamento como um acordo

pelo qual uma empresa cede a outra o direito de utilizar determinados conhecimentos
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(know-how) e/ou de explorar direitos de propriedade industrial (marcas, patentes, modelos
ou desenhos) contra um pagamento, expresso normalmente através de royalties. O autor
refere ainda que este contrato pode incluir assisténcia técnica, servicos de engenharia ou
formagdo de pessoal. Por estas razfes, € normal que recorram a este tipo de contrato
empresas com marcas fortes ou com elevado know-how tecnoldgico, mas que carecem de
recursos necessarios a internacionalizacdo (por exemplo, os financeiros e 0s humanos).
Igualmente salienta que este tipo de contrato pode incluir clausulas condicionadoras do
comportamento do licenciado, como restricdes a exportacdo e limitagdes ao fabrico de

produtos concorrentes.

O licenciamento provou ser um meio muito rentdvel para a entrada em mercados
estrangeiros, porque traz determinados beneficios as empresas, que possuem poucos
recursos proprios ou meios para investir e possibilita um rapido acesso e penetracdo em

mercados globais (Kotabe & Helsen, 2010, citados por Teixeira, 2014).

Contudo o licenciamento apresenta também algumas desvantagens, uma vez que as receitas
provenientes deste licenciamento podem ser menores em relacdo a outros modos de
entrada, tais como a exportacdo. O licenciado pode néo estar totalmente comprometido com
0 produto ou a tecnologia do licenciador, ou seja, a falta de entusiasmo por parte do titular
da licenca, pode limitar muito o potencial de vendas do produto (Kotabe & Helsen, 2010,

citados por Teixeira, 2014).

Outros riscos que podem advir do licenciamento sdo a possibilidade de ocorrer uma falta de
pagamento, a incapacidade de produzir em tempo util, a qualidade ou o volume desejado e
a perda de controlo da comercializacdo do produto (Mottner & Johnson, 2000, citados por
Teixeira, 2014).

Na Tabela 6 podem observar-se as vantagens e desvantagens sobre o licenciamento.
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Tabela 6 - Vantagens e Desvantagens do Licenciamento

Vantagens Desvantagens
Licenciamento
e Baixo risco de entrada no mercado; e Risco de criacdo de um concorrente;
e Rapidez de entrada; e Risco de deterioracdo da imagem de marca, se 0
e Reduzido compromisso financeiro; licenciado néo satisfizer as normas de qualidade
e Promocéo da marca; pretendidas;
e Libertacdo de recursos para outros investimentos; | ¢  Custos de identificacdo de potenciais parceiros e
e Entrada em mercados distantes e /ou protegidos; de negociagéo dos contratos;
e Possibilidade de testar o mercado para um e Custos de formalizacéo e de comunicagéo dos
posterior investimento direto; conhecimentos;
e Possibilidade de identificar futuros parceiros; e  Custos de adaptacéo da tecnologia as condicGes
e Possibilidade de combinagdo com outros modos locais;
de operagio, nomeadamente com a venda de o Dificuldade de controlo do comportamento do
componentes ou de produtos complemento de licenciado;
gama; e Regras restritivas colocadas por alguns paises
e Maior facilidade de “transferéncia” dos sobre a duragao dos contratos, as taxas de
pagamentos relativamente & repatriacéo de royalties e outras condigdes contratuais.
lucros.

Fonte: Adaptado de Teixeira (2014: 27)

% Contratos de Producéo

Com o contrato de produgdo também conhecido como terceirizagdo ou outsourcing, a
empresa faz um contrato com uma empresa local para a fabricacdo ou montagem de partes
do produto ou até mesmo de todo o produto, no entanto a comercializacdo € da inteira
responsabilidade da empresa contratante (Kotabe & Helsen, 2010 e Teixeira, 2011, in
Teixeira, 2014).

O principal beneficio, por trds do contrato de fabricacao, é a reducéo de custos, pois desta
forma a empresa terceiriza a producdo em paises onde a méo-de-obra é mais barata. Ligado
a terceirizacdo, existem também os beneficios fiscais, 0s menores custos de energia e 0s

menores custos de materiais (Kotabe & Helsen, 2010, citados por Teixeira, 2014)

Teixeira (2014) apresenta ainda outros pontos positivos da terceirizagdo, como a pequena
exposic¢do a riscos politicos e econdmicos para a empresa contratante, permitindo assim que
a empresa concentre as forcas nas suas competéncias essenciais (por exemplo, design,

marketing) e reduzindo também os custos da empresa (capital, pessoal).

Contudo a empresa terceirizada pode vir a tornar-se no futuro um concorrente, os padrbes

de produtividade podem atingir niveis mais baixos, os funcionarios da empresa contratada
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podem requerer direitos laborais e o padrdo de qualidade dos produtos podem ficar, desta
forma, comprometidos (Kotabe & Helsen, 2010, citados por Teixeira, 2014)

0,

% Franquias (Franshising)

O franchising consiste no licenciamento de um neg6cio completo, em que uma empresa
(franchisador) licencia a um certo numero de revendedores (franchisados) para
comercializarem um produto/servico, gerindo um negécio desenvolvido pelo franchisador,
utilizando a marca, servicos, promocao, o seu know-how e métodos de negécio (Keegan,
2005; Hollensen, 2007; Viana et al., 2009, citados por Macedo, 2012).

Segundo Kotabe & Helsen (2010) in Teixeira (2014), as empresas de servico utilizam o
sistema de franquias, para captar oportunidades no mercado global, isto porque gragas a
globalizacdo ha uma uniformizacdo dos gostos e dos padrdes de consumo. Simdes (1997),
citado por Dias (2007), considera existirem quatro elementos caracteristicos neste tipo de
acordo: a imagem de marca, 0 conceito de negocio, o territério definido e a relacéo

continuada (que pressupde apoio técnico, logistico e promocional do franchisador).

O franchising é preferivel a integracdo vertical, pois ha uma minimizacdo dos custos de
coordenacdo e de producdo, na medida em que proporciona ao franqueador uma escolha
criteriosa na escolha do franqueado, sendo necessario o conhecimento do mercado local, do

sistema juridico e da concorréncia local (Choi & Parsa, 2012, citados por Teixeira, 2014).

A escolha pelo sistema de franquias para a entrada em novos mercados é vantajosa, porque
implica um investimento minimo por parte do franqueador. O lucro da franquia depende
dos esforcos do franqueado e o franqueador ao conceder o0 modelo de negécio, conta com o
conhecimento do franqueado no mercado local, facilitando assim a sua entrada (Kotabe &
Helsen, 2010, citados por Teixeira, 2014). Porém, o sistema de franquias implica também
varios riscos. Para Simdes et al. (2013), citados por Teixeira (2014), um ponto relevante ¢é a
sensibilidade para balancear o ritmo de desenvolvimento com a necessidade de coordenar e
de prestar apoio ao franqueado. Algumas vantagens e desvantagens do franchising estdo

sistematizadas na Tabela 7.
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Tabela 7 - Vantagens e Desvantagens do Franshising

Vantagens Desvantagens

Répida expanséo para outros mercados; Controlo inferior ao do investimento direto;

Menos exigéncia de capital; Alguma possibilidade de criacdo de concorrentes;

Marketing satandard para todos o0s paises; Exigéncia de prestacdo de apoio continuado;

Menores Riscos. Necessidade de dispor a partida de uma imagem
e de um conceito de negdcio testados e
replicdveis internacionalmente;

e Possivel dificuldade de adaptacdo a contextos
culturais diferentes;

e Necessidade de promocéo continuada;

o Exigéncias de protecdo continuada dos direitos
de propriedade industrial e intelectual;

e Risco de ndo manutencdo da necessidade;

e Tensdo no relacionamento com os licenciados;

e Exigéncias de qualidade na sele¢do dos
franqueados;

o Dificuldade de controlo internacional do sistema.

Fonte: Adaptado de Teixeira (2014: 30) e Tavares (2017: 11).

O licenciamento e as franquias tém semelhancas, uma vez que facilitam a
internacionalizacdo sem um expressivo investimento de recursos e transferem para o
parceiro local a principal fatia dos riscos da operacéo (Andersen, 1997, citado por Teixeira,
2014). Mas existem diferencas, o licenciamento incide, sobre o fabrico e venda de bens,
enquanto as franquias centram-se na prestacdo de servicos (Simdes et al., 2013, citado por
Teixeira, 2014). Ja Simdes (1997), citado por Dias (2007), é da opinido que apesar das
semelhancas destes tipos de contratos, o franchising detém uma componente comercial

mais forte e um conceito de negocio mais bem definido.
% Aliancas estratégicas (AE)

As aliancas estratégicas (AE) designam um conjunto diversificado de acordos entre
empresas, pautados na reciprocidade ou na conjugacdo de esforcos e nas competéncias
entre as partes, podendo haver ou ndo a participacdo de capital. Estas AE sdo uma coliséo
de duas ou mais organizacbes para atingir objetivos estrategicamente importantes, que
sejam mutuamente benéficos. Estas parcerias acontecem normalmente entre empresas que
durante anos foram concorrentes (Simdes et al., 2013 e Kotabe & Helsen, 2010, in
Teixeira, 2014).
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Segundo Kotabe & Helsen (2010), citados por Teixeira (2014), existem trés tipos de AE e
estes tipos dependem das capacidades dos parceiros.
1. Baseada na troca de tecnologia.
2. Envolve ativos e recursos com base em marketing no acesso a canais de distribuicéo
Ou marcas.
3. Baseada na &rea de operacgdes e logistica. As aliancas com base em operagdes tém

como principal objetivo a transferéncia de know-how de fabricagéo.

Do ponto de vista de Bleeke & Ernst (1991) in Teixeira (2014), as aliangas entre parceiros
fortes e fracos raramente funcionam. Ambos os parceiros devem contribuir de igual forma

para a alianga.
Na Tabela 8, podem ser analisadas vantagens e riscos das aliangas estratégicas.

Tabela 8 - Vantagens e Desvantagens das Aliancas Estrategicas

Vantagens Desvantagens

Aliancas Estratégicas

Reducdo de custos e riscos;

Facilidade de acesso e expansdo em mercados
externos;

Maior facilidade de obtencdo de economias de
escalas e/ou de gama;

Aproveitamento de posicionamento de mercado,
linhas de produtos ou competéncias
complementares;

Exploracdo de sinergias;

Possibilidade de entrada rapida no mercado;
Exploracdo de oportunidades de aprendizagem e
de desenvolvimento de neg6cios em conjunto;
Possibilidade de acesso a conhecimentos
tecnoldgicos do parceiro;

Acesso a redes de relacdes;

Ganhos de reputacdo em mercados externos.

Maior complexidade organizacional;

Problemas de coordenacéo;

Limitacdes a definicdo de politicas de gestdo
auténomas;

Exposicdo as diferencas de objetivos, perspetivas
de negdcio, modos de gestao e culturas
empresariais

Risco de divergéncia de horizontes temporais
para o0 negocio; Risco de criar e de alimentar um
concorrente;

Exposicao a outros comportamentos oportunos
do parceiro;

Risco de erosdo da posicdo competitiva;
Dificuldade de subtensdo da base de confianca
entre 0s parceiros;

Dificuldade de desenvolvimento, partilha e
aplicacdo de conhecimentos.

Fonte: Adaptado de Teixeira (2014: 29).

2.2.4.2. Equity

Quando as empresas almejam um maior controlo, procuram um modo de entrada equity

onde ha um envolvimento de propriedade (Khemakhem, 2010, in Teixeira, 2014).
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As empresas, quando se inserem em novos mercados atraves de IDE tém de proceder a uma
escolha estratégica no que diz respeito ao modo de propriedade pelo qual véo optar nos
mercados internacionais. As empresas poderdo optar por estabelecer as suas operagoes
individualmente, criando uma subsidiaria a 100%, ou partilhar o negécio com um parceiro

local, através de uma Joint-Venture (Brouthers, 2002, in Carvalho, 2018).
2.2.4.2.1. Joint Ventures

A Joint-Venture (JV) é um modo de entrada, que envolve uma propriedade compartilhada,
onde o negocio é detido por duas ou mais empresas, que investem e/ou compartilham
recursos. Essa parceria surge com o intuito de iniciar um novo negdcio num dos paises.
Neste tipo de contrato ambas as partes partilham de beneficios e de riscos. Assim, com esse
modo de entrada, é possivel aumentar a flexibilidade no fornecimento e distribuicdo de
recursos, reduzir os riscos e, por conseguinte, reduzir os custos, derivados da triagem das
empresas-alvo e na execucdo de contratos bem definidos (Choi & Parsa, 2012, e Teixeira,
2011, in Teixeira, 2014).

Para muitas multinacionais, a expansao por JV € a forma mais vidvel para entrar em novos
mercados, especialmente em mercados emergentes, pois pode haver o beneficio da partilha
de recursos, de capital proprio e € uma oportunidade para estabelecer parcerias com novas
entidades no pais de acolhimento. Assim sendo, em mercados especificos, 0 conhecimento
possuido pelos parceiros locais torna-se muito importante para o desenvolvimento de um
novo negocio, porque este conhecimento ndo se encontra facilmente disponivel em
mercados abertos (Choi & Parsa, 2012 e Kotabe & Helsen, 2010 in Teixeira, 2014).

A formacdo de JV baseia-se na complementaridade de recursos entre 0s parceiros
(Harrison, et. al., 2001, in Teixeira, 2014). Normalmente os parceiros sdo empresas locais,
mas também podem ser as autoridades governamentais, outras empresas estrangeiras, ou,
uma mistura. Dependendo da participacdo acionista, existem trés formas de parcerias

distintas: maioria (>50%), metade-metade e minoria (<50%). (Teixeira, 2014)

Com as JV h& um maior controlo sobre as opera¢Ges do que na maioria dos modos de

entrada anteriormente referidos (Teixeira, 2014). Outras contribuicdes possiveis trazidas
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pelo parceiro local incluem: matéria-prima, conhecimentos sobre o meio ambiente local
(cultura, juridica, politica), acesso a uma rede de distribuicdo, contactos pessoais com
fornecedores e relagBes com o governo e os seus funcionarios. No entanto, com este tipo de
entrada, pode-se também verificar uma falta total de controlo, falta de confianca, o que
poderd levar a conflitos no momento de decisfes sobre marketing, sobre a formacao de
pessoal e sobre o controlo de qualidade e de servigco (Meier, Perez, & Woetzel, 1995,
citados por Teixeira, 2014).

Relativamente as vantagens das JV, destacam-se o facto de serem estratégias de risco
baixo, muito utilizadas dado possibilitarem a entrada em mercados de dificil acesso,
combinando o conhecimento da empresa local com o capital e tecnologia da empresa
entrante. Os principais problemas desta forma de entrada, t¢ém a ver com o relacionamento
entre parceiros, resultantes de conflitos e falta de comunicacdo, culturas empresariais

diferentes e luta pelo controlo (Lorga, 2003, in Dias, 2007).
2.2.4.2.2. Subsidiarias

A Investimento direto é a forma de internacionalizacdo das empresas, que consiste na
aquisicao de ativos operacionais num pais estrangeiro. (Teixeira, 2014). Este investimento

pode assumir duas modalidades (Teixeira, 2011, citado por Teixeira, 2014):

e Investimento de Raiz (quando se da a aquisicdo de uma empresa ja em
funcionamento.) — Significa que uma empresa inicia as suas proprias atividades num
pais anfitrido, investe 0S seus recursos e as suas capacidades necessarias para criar
novas oportunidades/oferta num determinado setor (Choi & Parsa, 2012, citado por
Teixeira, 2014) e por conseguinte oferece a empresa mais flexibilidade, do que as
aquisicdes nas areas de recursos humanos, fornecedores, logistica, layout da fabrica e
de tecnologia. (Teixeira, 2014)

e Aquisicdes e Fusdes (a empresa internacional cria uma nova empresa) —Permitem
um rapido acesso ao mercado local. Além de ser um caminho para ter contacto com as
marcas locais; relativamente as aquisicdes, a empresa estrangeira funde-se ou adquire
uma empresa ja consolidada no pais anfitrido. Em comparacdo com o investimento de

raiz, a aquisicdo ndo gera nova capacidade na industria e também ndo aumenta a oferta
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uma vez que a empresa que adquire sO vai dar continuidade ao trabalho e obtera lucros
e riscos (Choi & Parsa, 2012, citado por Teixeira, 2014).

Em ambos, investimentos de raiz e aquisi¢cfes (a 100%), ha uma Unica propriedade da
empresa. Assim a entrada de uma empresa por esses modos faz com que haja um maior
controlo nas subsidiarias no exterior. E para ter esse controlo total é necessario um
investimento maior a nivel de recursos por parte da empresa (Anderson & Gatignon, 1986,

citados por Teixeira, 2014).

O investimento direto reduz os riscos de transacdo permite a empresa vantagens da
localizagdo no mercado-alvo decorrentes dos custos laborais competitivos e do acesso a
recursos criticos, possibilita o desenvolvimento de novos conhecimentos e capacidades que
fortalecem a sua competitividade internacional bem como o reforco do
conhecimento/aprendizagem da organizacdo em diversos mercados (Porter, 1990; Zahra
etal., 2000; Hennart, 1982 e Shan & Song, 1977 in Dias, 2007).

Exige, obviamente, maior empenho da organizacdo, € um processo menos flexivel e mais
sujeito a instabilidade econdmica e politica. Este tipo de investimento, nas suas primeiras
fases, tem desvantagens associadas a sua origem externa, sendo que o investidor tem mais
custos comparativamente a um investidor local; em fases mais avancadas, em que 0 nimero
de subsidiarias aumenta, a experiéncia internacional é reforcada. Contudo, Hitt et al. (1997)
citados por Dias (2007), chamam a atencdo para o facto de em fases avancadas, por
contrapartida, os custos de transacdo e coordenacdo da organizacdo aumentam, reduzindo
os lucros. A mesma ldgica é aplicavel se a internacionalizacdo for em mercados muito
diferentes, dados os custos de gestdo de diversas unidades em localizacGes diferentes e de

gestdo das diferencas politicas e culturais (Ramaswamy, 1992, in Dias 2007).

2.2.5. Estratégias de Internacionalizacéo

Estratégia pode ser definida como um plano, como uma a¢do ou ainda como a combinacéo
de plano e acdo. No primeiro caso, € definido como “o conjunto de planos concretos que
ajudam a organizacdo a atingir um resultado” (Oster, 1995, in Rebelo, 2019: 8). No

segundo caso, como “o padrdo no desenrolar de agdes ou decisdes” (Mintzberg, 1979, in
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Rebelo, 2019: 8). Por fim, numa abordagem mais ampla, “as analises, decis0es e a¢des que
uma organizagdo toma com o objetivo de criar e manter vantagem competitiva” (Dess,
Lumpkin, & Eisner, 2008, in Rebelo, 2019: 8).

E necessario entender que n&o existe the one best way, ou seja, uma Unica estratégia que
possa ser adotada por toda e qualquer empresa que tenha sucesso garantido. No entanto,
acredita-se que as estratégias construidas numa ldgica de consisténcia interna, baseadas no
conhecimento dos recursos e das oportunidades de uma determinada empresa, acabam por
se enquadrar num padrdo de atuacdo dentro da diversidade das hipéteses de estratégia de
sucesso (Moreira, 2014).

Segundo Moreira (2014), a complexidade da gestdo torna-se cada vez maior. Tendo em
conta a escolha da estratégia a usar e, mais concretamente, o grau de globalizacdo a adotar,
a preocupacdo ja ndo se circunscreve meramente a eficiéncia global e a adaptagéo local ou
customizacdo (relacionada com a maior adequacao aos gostos do cliente local). Ha que ter
em conta uma outra variavel que se prende com a capacidade de aprendizagem das
organizac0es, associada ao tempo. Esta capacidade de uma organizacao aprender e, mais do
que isso, aprender de forma mais rapida dos que 0s seus concorrentes, torna-se para Geus

(1988), citado por Moreira (2014), a Unica vantagem competitiva sustentavel a prazo.

A estratégia relaciona-se com algo a alcancar com sucesso, que deve de ser analisado para
tomar uma decisdo e seguidamente passar a acdo, ou seja, relaciona-se com uma forma

visiondria para gerir uma empresa com ou sem fins lucrativos (Monteiro, 2018).

Para Tavares (1992), citado por Monteiro (2018), para que se defina qual a estratégia a

sequir, deve-se:

e Proceder a avaliacdo constantemente das condicdes internas e externas da empresa;

e Proceder a analise do ambiente da empresa e introduzir continuamente alteracdes, se as
mesmas se justificarem;

e Proceder a focalizacdo nos meios, por parte dos gestores, criando as respetivas sinergias

entre a empresa e 0 seu ambiente envolvente;
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e Proceder a responsabilidade, num todo, por parte dos gestores na tomada de decisdo da
estratégia, muito embora esta tenha a envolvéncia de todos os colaboradores da
empresa;

e No ambiente da empresa devera fazer parte tudo o que a envolve, nomeadamente, as
tendéncias, 0s acontecimentos, os clientes, a concorréncia, 0s colaboradores da

empresa.

M.W. Peng (2009), citado por Rebelo (2019), foca a principal importancia da estratégia,
que na sua perspetiva se relaciona com a capacidade de responder as questdes essenciais
que tém vindo a ser colocadas por varios autores:

1. Porque diferem as empresas umas das outras?

2. Como é que se comportam?

3. O que determina a sua area (de produtos e localizacdo) de atuacéo?

4

O que dita o seu sucesso e falhanco a nivel internacional?

Para abordar estas quatro questfes fundamentais, Peng (2009), citado por Rebelo (2019),
decidiu abordar a estratégia das empresas de trés perspetivas diferentes, baseando-se na
industria, nos recursos e nas instituicdes, o que ficou conhecido como o “tripé da
estratégia”. Estas estratégias sdo consideradas globais porque sdo enquadradas na oOtica das
empresas que tém atividades fora do seu pais de origem e nas empresas domesticas e
porque séo aplicadas em economias desenvolvidas e emergentes (M.W. Peng, 2009, citado
por Rebelo, 2019).

A) Estratégia Baseada na Industria

IndUstria - Grupo de empresas que produzem bens similares (Smith, 1776). Scherer
(1970), sugeriu que a estrutura da inddstria, ou seja, 0s seus atributos, ird afetar a conduta
da empresa, que por sua vez determinard a sua performance. Este ficou conhecido por
modelo SCP (Structure, Conduct, Performance). (In Rebelo, 2019)

Os gestores responsaveis por desenvolver as estratégias ao nivel das empresas procuram a
obtencdo de uma boa performance, que é traduzida por rendimentos acima da média.
Assim, o modelo SCP comecou a ser utilizado pelos gestores, que comecaram a tentar

perceber os atributos da industria em que estdo inseridos para serem capazes de sugerir as
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condutas mais adequadas para que as suas empresas conseguissem atingir rendimentos
acima da média (Rebelo, 2019).

O modelo das 5 forcas de Porter (1980), citado por Rebelo (2019), veio auxiliar a anélise da
industria, focando os principais determinantes da sua competitividade: a rivalidade dos
concorrentes, a ameaca de entrada de concorrentes, o poder negocial dos fornecedores, o
poder negocial dos clientes e a ameaca de produtos substitutos. Estas 5 forgas que estéo
fora do controlo da empresa, afetam a competitividade da indUstria como um todo, e vao
afetar o lucro potencial da empresa, que é traduzido pela rentabilidade do capital investido
(Rebelo, 2019). Quanto mais forte for o impacto de cada uma destas forcas, maior sera o
grau de competitividade da industria e menos provavel serd que a empresa em questao

consiga ter rendimentos acima da média (Porter, 1980, citado por Rebelo, 2019).

Ainda com o foco na obtencéo de rendimentos superiores a média da industria em que esta
inserida, as empresas devem desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel, de longo
prazo (Porter, 1985, citado por Rebelo, 2019). Essa vantagem competitiva serd possivel
com a diferenciacdo ou com custos baixos, pelo que as empresas devem basear as suas

estratégias em:
1. Lideranca pelo Preco

E a tentativa de oferecer o bem a um preco inferior face aos restantes disponiveis no
mercado. A empresa deve focar-se em encontrar e explorar todas as fontes de reducdo de
custos de que dispbe, podendo estas resultar de economias de escala, do acesso a tecnologia
ou a recursos de forma privilegiada. Para que seja bem-sucedida, além dos produtos serem
oferecidos a um preco inferior aos da concorréncia, devem ser aceites pelos consumidores e

percecionados como comparaveis com os demais (Rebelo, 2019).
2. Diferenciacéo

Nesta perspetiva a empresa tenta ser Unica em algum dos atributos que os seus clientes
valorizam, sendo capaz de cobrar por isso um preco unitario superior. Ndo se deve
direcionar para todo o mercado, mas antes para 0s segmentos que sejam capazes de pagar

um preco superior por valorizar esses atributos que sdo diferentes da concorréncia ou que
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sdo, pelo menos, percecionados como tal. A empresa tera sucesso nesta estratégia se
conseguir manter esses atributos de forma diferenciada e se 0 prego superior que conseguir

praticar no mercado superar 0s custos que enfrenta com a diferenciagéo. (Rebelo, 2019).

Segundo Teixeira (2011), citado por Monteiro (2018), a diferenciacdo pode assumir varias

formas:

e Criando produtos que séo superiores aos concorrentes em virtude do design, tecnologia,
desempenho e outros;

e Oferecendo servigo pds-venda de qualidade superior;

e Criando canais de distribuicdo de nivel superior, por exemplo em termos de localizacdo
(especialmente importante no setor de retalho);

e Desenvolvendo uma marca forte, apoiada em design, inovacao, publicidade e outros.;

e Fornecendo embalagem e entrega diferenciada ou de qualidade superior, e outros.

Ainda segundo a mesma citacéo, os beneficios que este mesmo autor salienta, s&o:
e Obtencéo de retornos acima da média;

e Acréscimo de poder negocial em relacdo aos clientes;

e Aumento do poder negocial em relacéo aos fornecedores;

e Menores hipoteses de ameacas de substitutos.

3. Foco

Com esta estratégia, a empresa opta por servir um segmento ou um conjunto de segmentos
bem definidos e identificaveis em detrimento dos restantes. Devido as peculiaridades dos
segmentos que selecionam, as outras empresas vao optar por nem sequer os tentar servir. O
foco da empresa para atrair esses segmentos vai passar por baixos custos ou diferenciacao
em atributos, sendo que o importante € perceber o que os clientes alvo procuram, ir ao seu
encontro e tornar evidente para eles que a diferenca os deixam melhor servidos face aos

concorrentes (Rebelo, 2019).

O sucesso de uma estratégica de foco tem possibilidades de obter lucros acima da média,

possibilidade tanto maior quanto maior for a capacidade e o engenho para escolher nichos
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de mercado menos vulnerdveis a produtos (ou servigos) substitutos, ou nichos em que a

concorréncia é menos forte (Teixeira, 2011, citado por Monteiro, 2018).
B) Estratégia Baseada nos Recursos

Firma - conjunto dos recursos e das capacidades produtivas (Penrose, 1995, citado por
Rebelo, 2019).

e Recursos Tangiveis — financeiros, fisicos, tecnolégicos e organizacionais (J.B. Barney,
1991, citado por Rebelo, 2019)

e Recursos Intangiveis — humanos, de inovacdo e de reputacdo (Hall, 1992, citado por
Rebelo, 2019).

E da analise dos recursos que cada empresa detém que sera desenvolvida a sua estratégia
(Rebelo, 2019).

No desenvolvimento deste tipo de estratégia deve ser analisada a necessidade de manter
cada atividade a responsabilidade da firma ou delegar a concorrentes capazes de

executarem essas atividades de forma eficaz (M.W. Peng, 2009, citado por Rebelo, 2019).

Apresentamos 0 Esquema 1, que visa guiar a tomada de decisdes nestes moldes:

e Tratando-se de atividades essenciais que a empresa pretende manter, pode nao ter os
recursos mais adequados para as realizar pelo que devera procurar solucdes —
desenvolver esses recursos internamente ou fazer aliancas com entidades que as
tenham.

e No caso de ser essencial para a firma desenvolver essas atividades e de ter 0s recursos
mais adequados para o fazer, deve manter a atividade, procurando sempre melhorar.

e No caso de a firma ndo considerar que seja uma atividade essencial, deve recorrer ao

outsourcing.
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Esquema 1 - Decidir Atividades a Desenvolver pela Propria Empresa

~—  Outsourcing
. Nio
E necessario que a T
atividade S;i" rcqwlizw(h Continuar a atividade e|
[ ‘pel" fima? r tentar melhorar
Sim e SiM capacidades

A firma tem os ‘
recursos necessarios
para a realizar da

forma mais adequada?| Nio . - ]
Adquirir essas capacidades

recursos para a firma

J Desenvolver aliangas ‘
—lestratégicas que déem acesso a|
‘ essas capacidades/ recursos

Fonte: Rebelo (2019: 11)

A analise do esquema acima, ird originar decisdes importantes para a empresa, que Vao
conduzir o seu rumo, determinar a sua eficiéncia e consequentemente a sua
competitividade. (Rebelo, 2019)

A resposta as questdes colocadas na figura anterior relativamente aos recursos que a firma
possui ou ndo, podem ser conduzidas pela analise VRIO (J. B. Barney, 1995, citado por
Rebelo, 2019), que sugere atentar nas seguintes caracteristicas: Valor (V), Raridade (R),
Imitabilidade (1) e Organizacao (O) (Rebelo, 2019):

(V) - Apenas o0s recursos que acrescentam valor a firma devem ser mantidos pois sdo 0s que
possibilitam uma vantagem competitiva. Os recursos que ndo trazem valor sdo
desnecessarios e quando ndo sdo dispensados podem ser responsaveis por rendimentos

abaixo da média.

(R) - Interessa também que os recursos com valor sejam raros, na medida em que se todas
as empresas tiverem acesso a eles vai haver uma paridade competitiva em vez de vantagem

competitiva.

(1) - Quando estamos perante recursos que trazem valor e sdo raros, ha ainda que ter em
conta a dificuldade de outras empresas em imita-los para garantir que trazem vantagem
competitiva. De destacar que o0s recursos tangiveis sdo mais faceis de imitar do que o0s

intangiveis, resultado das suas caracteristicas intrinsecas. Assim, apenas recursos que
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acrescentam valor, que sdo raros e dificeis de imitar concorrem para dotar de vantagens

competitivas sustentaveis ao longo do tempo.

(O) - Uma outra importante caracteristica é que a organizacdo da firma seja capaz de
explorar da melhor forma possivel o potencial dos recursos que tem disponiveis. Sdo 0s
recursos com estes quatro atributos que mais provavelmente vao possibilitar uma vantagem

competitiva sustentavel, e consequentemente uma performance acima da média.

E igualmente importante distinguir a localizagdo do outsourcing, que pode ser no proprio
pais de origem da empresa - inshoring, ou no estrangeiro - offshoring. Quanto as atividades
que permanecem na alcada da firma, estas podem ser desenvolvidas no pais de origem,
atividades domésticas ou no estrangeiro, com Investimento Direto Estrangeiro (IDE) (M.W.
Peng, 2009, citado por Rebelo, 2019).

Esquema 2 - Localizagdo das Atividades de uma Empresa

IDE OffShOdng Mescado externo

Mezcado doméstco

Desenvolvido pela empresa Outsourcing

Fonte: Rebelo (2019: 13)

C) Estratégia Baseada nas Instituicbes

Instituicdes - conjunto das estruturas e atividades de regulamentacdo, de normas e do
cognitivo que dao significado e estabilidade ao comportamento social (Scott, 1995, citado
por Rebelo, 2019).

e Instituicdes Formais — leis, regulamentos e regras de instituicoes;
e Instituicdes Informais — como as normas, a cultura e a ética (North, 1991, citado por
Rebelo, 2019).
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Todas as instituigdes afetam as esferas econdmica, social e politica do seu pais. As formais
tém obrigatoriedade legal e sdo impostas a sociedade enquanto que as informais ndo tém
este vinculo. As decisBes estratégicas das empresas sdo influenciadas e resultam da
interacdo dindmica entre elas préprias e as instituicdes e quando as instituicbes formais
falham, as informais ganham peso e importancia dado que reduzem a incerteza (Rebelo,
2019).

Ao indicar quais as condutas aceitaveis, as instituicdes acabam por direcionar e moldar as
decisdes das empresas e por afetar os seus comportamentos. A nivel econémico contribuem
para a reducdo dos custos de transacdo que sdo 0s custos associados a todo o processo
negocial (Douglass, 1990, citado por Rebelo, 2019).

A constante evolucdo das tecnologias obriga a novas formas de organizacdo do trabalho,
possibilitando que sejam abordados mercados diferentes e torna necessaria a elaboracéo de
legislagio que se adeque & nova realidade. E precisamente neste &mbito que se verifica o
papel fundamental que as instituicdes tém ao incorporar, adotar e difundir as novas
tecnologias. As instituicbes refletem a tecnologia existente num determinado momento e

evoluem em conjunto (Richard, 2010, citado por Rebelo, 2019).

Cultura - A cultura do pais onde as empresas atuam e a do seu pais de origem & um outro
fator de certa forma relacionado com as instituicbes que influencia a sua estratégia. E
encarada como a “programacao coletiva da mente que permite distinguir os membros de
um grupo ou de uma categoria de pessoas face aos restantes” (Hofstede, 2001, citado por
Rebelo, 2019: 14) e a andlise das suas 5 dimensdes contribui para compreender em que
medida a cultura afeta as decisGes relativamente a estratégia global de cada empresa
(Rebelo, 2019):

1. Distancia do poder — percecdo que os individuos tém relativamente a formacédo e
existéncia das hierarquias, a distribuicdo do rendimento entre elas e a igualdade entre as
pessoas de uma sociedade;

2. Individualismo vs. coletivismo — percecdo de valorizacdo da vontade e das relacbes
com 0s outros, em manter o consenso ou se pelo contrario o foco é em atingir objetivos

pessoais;
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3. Presenca feminina vs. masculina — se hé discriminacdo de género, mais valorizacéo a
questdes como a vida ou imposicao de alguns grupos sociais;

4. Como lidam com a incerteza — se a enfrentam ou procuram evitar, se veem e
equacionam as suas vantagens e desvantagens;

5. Orientacdo de resultados a curto ou longo prazo — procura de resultados imediatos

ou com preocupacdes sustentaveis, para o futuro.

Etica — “Conjunto de normas, principios e regras de conduta que regem o comportamento
individual e das firmas” (Treviiio, Weaver, & Reynolds, 2006, in Rebelo, 2019: 14),
estando presente nas instituicdes formais e informais e mais recentemente verifica-se que
muitas empresas elaboram cédigos de conduta préprios, na tentativa de guiarem as decisdes
dos seus colaboradores na direcdo que acham mais pertinente (Durand, Rao, & Monin,
2007, in. Rebelo, 2019)

Surgem divergéncias de opinido quando se analisa a questdo da ética a nivel internacional,
pois 0 que é ético num pais, pode ndo ser considerado noutro. Esta incerteza traz
dificuldades acrescidas as empresas quando pretendem iniciar atividades em novos paises.
Neste ambito, verifica-se que ha& varias formas de reagir e encarar as diferencas
(Donaldson, 1996, in Rebelo, 2019):

e Uma empresa pode acreditar que quando estd noutro pais tem de respeitar a cultura
local, imitando-a e nestes casos abdica das suas opinides éticas quando estas entram em
conflito com as do novo local, o que € denominado de relativismo ético;

e Tambem é possivel que a empresa acredite que as questdes éticas devem ser abordadas
tal e qual como séo abordadas no seu pais de origem, ignorando para tal as diferencas
gue possam surgir e impondo os seus ideais, 0 que é denominado de imperialismo ético;

e Numa perspetiva menos extremista, € aconselhavel que sejam sempre respeitados os
direitos basicos e a dignidade Humana, as tradi¢des do pais de destino e o contexto

institucional predominante.

A ética pode ajudar a combater a corrupcdo, que € vista como o abuso do poder publico
para beneficios privados, mas s6 podera ser definitivamente eliminada se for condenada por

legislacdo capaz de a sancionar em cada pais. As instituicbes assentam em trés pilares, a
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regulacdo, as normas e 0 cognitivo e os trés sdo necessarios, em simultaneo, para que 0s

ideais sejam respeitados e cumpridos por todas as entidades. (Rebelo, 2019)

De acordo com Rebelo (2019), as instituicdes assentam em trés pilares, a regulacéo, as
normas e 0 cognitivo e os trés sdo necessarios, em simultaneo, para que os ideais sejam
respeitados e cumpridos por todas as entidades. Relativamente aos trés tipos de estratégia
acabados de apresentar, pode sugerir-se que quando é desenvolvida na ética da industria
estdo a ser analisadas as oportunidades e ameacas da empresa, enquanto que na Otica dos
recursos serdo refletidas as forcas e fraquezas da firma.

E de realcar a importancia de optar por uma das estratégias possiveis e de se manter fiel a
essa mesma pois caso contrario, a empresa ficard presa entre as diferentes estratégias ou a
deriva sem estratégia definida e terd, provavelmente, uma performance inferior a que
conseguiria se se focasse nos objetivos identificados na estratégia (Porter, 1985, in Rebelo,
2019).

Segundo Carvalho e Filipe (2014), citados por Monteiro (2018), a estratégica € o dominio
da gestdo que integra os diversos saberes, competéncias e aptiddes que o gestor necessita
para assegurar as empresas viver e sobreviver de modo sustentado num ambiente de

competicdo intensa e frequentemente hostil.

Ainda segundo a mesma citacdo, a estratégia € composta por duas partes fundamentais:

e Saber 0 que pretende fazer onde engloba a Visdo e a Missdo - E necessario analisar
0 meio envolvente e 0s recursos disponiveis;

e Tracar o caminho para atingir os objetivos - Deve-se criar um modelo de negdécio

para ter uma referéncia que auxilie na tomada de decisao.

As estratégias de internacionalizacdo estdo maioritariamente pressionadas pela
globalizacdo. Carvalho e Filipe (2014), citados por Monteiro (2018), consideram como

tendéncias relativamente seguras para uma evolucao a nivel global:

e Globalizacdo que abrange nao s6 o ocidente, mas também o oriente;
e Economia mundial em desenvolvimento;

e Maior divulgagéo das novas tecnologias sobretudo por parte das grandes empresas;
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e Asia a emergir;

e Propagacdo das novas tecnologias e consequente formacdo dos colaboradores,
diminuicdo da pobreza, mais educacdo e formacéo, mais salde;

e Os paises mais desenvolvidos a envelhecer;

e MigracOes a aumentar;

e Em destaque a ética e também o ambiente;

e E outros.

2.2.5.1. Questdes Fundamentais para Entrada nos Mercados Estrangeiros

Segundo Rebelo (2019), quando uma empresa opta pela internacionalizacdo, deve de
seguida debrugcar-se sobre as questdes fundamentais deste processo: onde, como e quando 0

fazer.
A) Onde?

Dado que a nova localizacéo das atividades da empresa é algo fundamental no processo de
internacionalizacdo, esta decisdo deve ser estudada e fundamentada, sendo que pode
resultar (Rebelo 2019):

e Da disponibilidade de recursos especificos numa determinada zona especifica;

e Da existéncia de um mercado disposto a comprar 0 bem a comercializar;

e Da possibilidade de melhorar a eficiéncia, seja por atingir economias de escala seja
por ter acesso aos fatores a precos mais atrativos;

e Da existéncia de conhecimento e inovacao no ramo que é fortemente desenvolvida

em regides especificas.

A escolha do mercado para as PMEs, é muitas vezes feita com base nos seguintes critérios
(Johanson e Vahlne, 1977; Hollensen, 2004, citados por Marcos 2015):

e Distancia psicologica: reduzida incerteza sobre os mercados estrangeiros e baixa
dificuldade em adquirir informacdes sobre eles;
e Distancia cultural: diferenca entre a origem e as culturas de destino (a distancia

cultural é normalmente considerada como parte da distancia psicolégica);
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e Distancia geogréfica: a proximidade geografica reflete semelhancas e maior
conhecimento sobre 0 mercado a abordar, o que leva as empresas muitas vezes a limitar

as suas escolhas para os paises préximos;

B) Como?

As empresas podem optar por iniciar atividades nos mercados externos em pequena escala,
enfrentando custos baixos, o que que lhes permite irem aprendendo com a experiéncia
enfrentando riscos mais reduzidos. A outra opcédo é entrar em grande escala, passando para
0 mercado a imagem de comprometimento a longo prazo e possivelmente detendo
potenciais rivais de entrarem nesse mesmo mercado. Terdo, contudo, um risco maior e

limitam a sua estratégia. (Rebelo 2019)

Existem diversas maneiras para se entrar em mercados internacionais, modos esses que ja
analisamos anteriormente. Os modos Non-equity (exportacdes e 0s modos contratuais) e 0s
modos Equity, (Joint Ventures e as Subsidiarias). Para tomar a decisdo a este respeito,
existem diversos aspetos a considerar, sendo que a literatura distingue sobretudo fatores de

natureza externa e interna (Bottner e Hollensen 2011, citados por Tavares 2017).

Assim, de acordo com Hollensen (2001), citado por Tavares (2017), os fatores externos a

ponderar na escolha do modo de estabelecimento em mercados externos sdo 0s seguintes:

e Distancia Sécio-Cultural: a diversidade entre valores e normas dos paises de origem e
0s paises de destino afeta a selecdo do modo de entrada escolhido pelas empresas;

e Risco do pais e incerteza da procura: as empresas procuram ganhar conhecimento e
informacdo sobre os riscos de um mercado antes de determinarem qual o modo de
entrada que se revele mais adequado, em funcdo do nivel de investimento e de risco;

e Tamanho e crescimento do mercado: este fator influencia de forma determinante a
localizacdo de uma subsidiaria de uma empresa, constatando-se que quanto maior for o
potencial do mercado, mais investimentos ai serdo realizados;

e Barreiras ao comércio (diretas e indiretas): no caso de abolicdo ou reducdo das

mesmas, mais empresas considerardo a internacionalizacdo como uma op¢ao;
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Ambiente competitivo do mercado: mercados com maior intensidade competitiva séo
menos atrativos para PMEs, pelo que estas tendem a reduzir o investimento naqueles
mercados e a focarem-se noutros;

Reduzido namero de potenciais parceiros intermediarios disponiveis: a capacidade
de angariar boas relagdes com representantes de vendas ou distribuidores nos paises de
destino € de extrema importancia para as empresas (Whitelock e Jobber, 2004);
Distancia geografica: foi identificada como crucial na selecdo de mercados externos,
pois quando os custos de transporte sdo elevados devido as distancias geograficas entre
paises, torna-se impossivel competir contra produtores locais no mercado alvo;

Leis e regulamentos existentes: as empresas que pretendam entrar num dado mercado

devem adaptar-se as leis e regulamentos existentes no pais de destino.

Por outro lado, Brassington e Pettitt (2000), citados por Tavares (2017), consideraram que,

quando as empresas tomam decisdes relativamente a escolha de um mercado, devem

ponderar um conjunto de fatores de ordem interna, entre 0s quais se incluem:

Custos: este fator influencia, decisivamente, a escolha do modo de entrada no inicio do
processo de internacionalizacdo das empresas;

Rapidez de execucdo: dependendo da escolha do modo de entrada, o tempo que
demora uma empresa a atingir um mercado-alvo varia. Alguns modos de entrada podem
demorar meses ou anos, enquanto outros podem ser postos em pratica num curto espago
de tempo. Este tempo € um fator sempre a terem conta pelas empresas na hora da
escolha do modo de entrada;

Periodo de payback dos investimentos: o periodo que uma empresa demora até
recuperar o investimento realizado num mercado exterior devera ser tido em conta na
escolha do modo de entrada;

Objetivos de longo prazo: a organizacdo deve definir o que quer atingir no futuro e
como vai aproveitar as oportunidades do mercado para a prossecucao desses objetivos.
A escolha do modo de entrada representa apenas a primeira fase num plano de

internacionalizacdo estratégico de longo prazo.
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Em 2001, Hollensen, citado por Tavares (2017), definiu um conjunto de fatores internos
adicionais que influenciam a decisdo das empresas de entrada em mercados externos,

designadamente:

e Tamanho da empresa: € ilustrativo da disponibilidade de recursos, pelo que quanto
maior for uma empresa melhores recursos terd para o envolvimento no mercado de
destino;

e Experiéncia internacional: a experiéncia internacional das empresas e dos seus
gestores influencia, decisivamente, a escolha do modo de entrada num mercado;

e Capacidade de diferenciacdo e complexidade de um produto: as caracteristicas
fisicas de um produto ou servico devem sempre ser tomadas em atencdo quando se
pretende escolher o seu local de producdo;

e Relacionamentos: bons contactos e redes de networking sdo necessarios para encontrar
solucgdes eficazes de agentes ou distribuidores. Os diferentes tipos de relacbes que as
empresas estabelecem com “players” do mercado de destino influenciam a selecéo do
modo de entrada;

e Controlo: o grau de controlo de uma empresa sobre as suas operagdes internacionais €
um fator a ter em conta. Assim, o nivel de controlo estd intimamente ligado com o nivel
de recursos despendidos hum dado mercado;

e Flexibilidade: a capacidade que uma empresa tem em adaptar-se ou ndo a sua expansao
internacional afeta bastante a decisdo sobre 0 modo de entrada mais adequado ao pais

de destino.

C) Quando

O momento de entrada em mercados estrangeiros pode ser determinado pela necessidade de
acompanhar um cliente quando este entra num novo mercado. Nestas situacdes a decisdo €
quase que uma consequéncia da atividade dos parceiros, ndo requer grandes analises.
Alternativamente, pode ser uma decisdo baseada na analise das vantagens e desvantagens
de ser o primeiro a avancar (first mover) ou permitir que 0s Seus concorrentes avancem
primeiro (late mover). O importante € destacar que ndo ha uma formula capaz de decifrar a

melhor altura para avancar (Tavares, 2017).
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2.2.6. As PME e a Internacionalizacao

Ao longo da revisdo da literatura relativa a internacionalizacdo foram ja referidas algumas
informacGes do processo de internacionalizacdo das PME, no entanto, far-se-4 agora um

resumo do que se considera mais importante.

As PME sdo a espinha dorsal ndo s6é da economia nacional, como da UE, com maior
facilidade de se articularem, no sentido de alargarem horizontes para além do mercado
nacional e explorarem novos mercados (Monteiro, 2018).

A internacionalizacdo é um imperativo para as PME que querem crescer e aumentar o
retorno dos seus investimentos. Se os mercados novos forem muito diferentes do de origem
e se houver instalacédo de subsidiarias, entre as principais dificuldades que encontram neste
desafio realcam-se 0 ser “estrangeiro” (Hymer, 1976 in Dias, 2007) e ‘“novo”
(Stinchcombe, 1965 in Dias, 2007).

Para Vasconcellos e Sa (2001), citados por Fonseca (2011), para as PME ha& mais
oportunidades e maiores dificuldades e a palavra-chave ¢ a adaptacdo. As PME em Portugal
enfrentam fortes pressdes para se internacionalizarem considerando o limitado mercado

doméstico para a maioria dos produtos e servigos que oferecem (Fonseca, 2011).

O tamanho da empresa foi sempre considerado como tendo um papel importante e decisivo
para uma empresa decidir internacionalizar-se: «para te tornares competitivo, precisas de
ser grande» (Chandler, 1990, citado por Fonseca, 2011), e consequentemente uma
desvantagem para as PME. Se uma iniciativa de uma PME se internacionalizar falhar, o
impacto na empresa € devastador o que aumenta o nivel de risco (Lu & Beamish, 2001,

citado por Fonseca, 2011).

Relativamente aos modos de internacionalizacdo de PME, a sua internacionalizacdao tem-se
centrado nas exportacdes e/ou investimento direto. A exportacdo propicia as PME uma
internacionalizacdo mais rapida, com menor investimento e ganhos em termos de
experiéncia internacional. Em termos de vantagens econdmicas destacam-se as economias
de escala e de gama, o aumento de poder de mercado resultado da atuacdo em diversos

mercados bem como os ganhos associados a diversificagdo das receitas (Dias, 2007).
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Brito e Lorga (1999), citados por Dias (2007), salientam que uma PME, apesar da sua
escassez de recursos, consegue tirar maior partido da exportagdo que uma grande empresa,
na medida em que apresenta uma maior flexibilidade e rapidez na resposta a oportunidades
e consegue concretizar uma maior personalizagdo nos contactos (aspeto central na

construgéo de relacionamentos duradouros).

De acordo com Lu e Beamish (2001), citados por Dias (2007), desde logo, o investimento
direto possibilita & PME melhores performances que a exportacdo. Assim, nas primeiras
fases de internacionalizacédo, a performance da PME regride dadas as fraquezas inerentes
ao desconhecimento do mercado (ser empresa estrangeira); nas fases seguintes, com o
desenvolvimento dos conhecimentos/capacidades, melhora substancialmente; em fases
mais avangadas, eventualmente decai novamente, dados 0s custos de gerir muitas
subsidiarias e/ou de estarem em causa mercados muito diversos. Segundo estes autores as
PME sdo mais sujeitas ao fator “ser empresa estrangeira” que as grandes empresas, dado o
seu parco nivel de recursos. Para colmatar isto sugerem aliangas com parceiros locais, no
sentido de reforcar os conhecimentos do mercado. Estes autores chamam a atencédo para a
importancia da configuracdo das atividades internacionais, nomeadamente para o facto da
associacdo de atividades de exportacdo elevadas a investimento direto intenso levar a
elevados custos de coordenacdo, o que reduz os beneficios de cada uma destas formas
(Dias, 2007).

A expansdo internacional € uma decisdo importante para as PME, que tradicionalmente tém
uma base financeira pequena, um foco interno e uma visdo geografica limitada (Lu &
Beamish, 2002, citados por Moreira, 2014).

As PME interessadas no processo de internacionalizacdo, segundo Czinkota, Ronkainen, &
Moffett (1999) (citados por Moreira, 2014), podem adotar por um de dois tipos de postura:
uma postura mais pro-ativa ou mais reativa face aos estimulos que as oportunidades e
ameacas existentes nos diferentes mercados proporcionam. Czinkota et al. (1999), citados

por Moreira (2014) sintetizam estes dois tipos de postura de acordo com a Tabela 9.
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Tabela 9 - MotivagOes para a Internacionalizagéo das PME

Pro-Ativas Reativas
Vantagens em termos de lucros Pressdes da concorréncia
Produtos Unicos Excesso de capacidade produtiva
Vantagem tecnoldgica Saturacdo do mercado doméstico
Informacdo exclusiva Proximidade dos clientes e dos portos de
Compromisso da gestao desembarque
Beneficios fiscais
Economias de escala

Fonte: Moreira (2014: 7)

A hesitacdo das PME perante o processo de internacionalizagdo é ainda uma realidade. Ao
analisar os diferentes tipos de condutores e motivos que as PME podem ter para a
internacionalizagdo, pode ser também util analisar as razfes pelas quais as PME ndo se
procuram internacionalizar. Assim, podem dividir-se estas empresas em dois grandes
grupos, por um lado aquelas que acham que as barreiras internas e externas sdéo muito altas,
e por outro lado, aquelas que ndo consideram internacionalizar-se. No caso do ultimo
grupo, algumas dessas empresas consideram a internacionalizacdo irrelevante para o seu
negocio, e algumas acreditam que o mercado interno é suficiente para o seu negocio, e que
0 continuard a ser no futuro, excluindo assim a internacionalizagdo como uma hipotese.
Assim, algumas empresas ndo tém ambicdo para crescer aléem de um certo tamanho.
(Moreira, 2014).

De acordo com Qian (2002) citado por Fonseca (2011), ha uma raridade de informacdo de
ambito internacional porque a maioria das PME ndo possuem especialistas para monitorar e
gerir operacdes internacionais e tém poucos recursos de gestdo. Estes problemas dificultam
a tomada de decisdo e a recolha de informacdo das PME que poderdo ter consequéncias

devastadoras.

Outros problemas, para além do mencionado sdo: pouca experiéncia internacional,
dependéncia da exportacdo e da adaptacdo do produto nos mercados estrangeiros, nao
esquecendo que a Inovacdo € outro requisito em ambiente internacional (Gadenne, 1998

citado por Fonseca, 2011).
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Depois da revisédo de literatura elaborada no ponto dois, em que se abordaram os temas: a
gestdo nas PME e a internacionalizagdo, segue-se a clarificagdo da metodologia utilizada

para a concretizacdo do projeto, tal como a caracterizacdo da amostra utilizada.
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3. METODOLOGIA DE ABORDAGEM E
CARACTERIZACAO DAAMOSTRA
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3.1. Metodologia de Abordagem

No sentido de poder responder a questdo principal deste projeto, ou seja, quais serdo as
melhores estratégias de internacionaliza¢do que deverdo as PME portuguesas do setor
téxtil e vestuario seguir, de modo a fazer face a crise proporcionada pela pandemia
Covid-19?, a metodologia adotada tem por base uma analise ao setor téxtil e vestuario e a
natureza da gestdo das PME. E depois efetuada uma pesquisa da crise causada pela
pandemia Covid-19 e seu impacto no setor. A percecdo dos empresarios das PME do setor
sobre o futuro da internacionalizacdo das suas empresas é posteriormente apurada. Além
disso, ambiciona-se também conseguir percecionar o impacto da pandemia Covid-19 nessas

empresas e consequentemente no setor.

Para esta analise consideraram-se ndo sO estatisticas ja existentes, como também artigos
publicados online sobre o assunto. Foi ainda elaborado um questionario através do google
docs, e que ficou disponivel no endereco:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSAXQsMewXM3ojmu7GQHlsa7yf5CmEUOrn
WOB9ZMC-BJmvMhyA/viewform?usp=pp_url, entre os dias 30 de setembro e 10 de

novembro, tendo sido enviado via email a diferentes PME das mais variadas areas de
atividade economica do setor, de Norte a Sul do pais, como: fabricacdo de vestuario e
acessorios, tecelagem de téxteis, fabricacdo de bordados, fabricacdo de acessorios de
decoracdo, acabamentos téxteis, tinturaria e estamparia e colchoaria. A amostra conta
também com empresas do setor retalhista e grossista que trabalham diretamente com a

industria téxtil e vestuario.

O questionario que tem por titulo: “Estudo sobre as estratégias de internacionalizacdo da
ITV face ao Covid-19”, e que se encontra disponivel no Anexo 1, focou o0s seguintes

aspetos:

e Peso da internacionalizacdo no VN das empresas;
e Grau de atratividade do setor, tendo em conta as varias forcas competitivas;
e Fatores criticos de sucesso no setor;

e Atuais oportunidades e ameacas percecionadas na ITV,
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e Principais pontos fortes e pontos fracos do setor;

e Impacto da pandemia Covid-19 no VN e laboragdo das PME do setor, a nivel nacional e
internacional;

e Pros e contras que a pandemia Covid-19 traz para o Setor;

e Selecdo de opgdes estratégicas;

e Apoios as PME do setor no contexto Covid-19.

3.2. Caracterizacdo da Amostra

Pretende-se com este ponto fazer uma breve caracterizagdo da amostra, com uma dimens&o

de sessenta PME do setor.

Grafico 1 - Localizacdo Geogréafica das Empresas por Regiéo

mSul
Norte

m Centro

Fonte: Questionario enviado aos empresarios do setor.

Através do Grafico 1, observa-se que a amostra conta na sua grande maioria com empresas
situadas na regido norte de Portugal. Isto mostra de certa forma a localizacdo geografica da

grande parte da ITV portuguesa.

Gréfico 27 - Idade das
Em termos da idade das empresas receberam-se ..

respostas muito diferentes, sendo a mais antiga do
ano de 1932 e a mais recente de 2016. A maior *

10

incidéncia é de empresas fundadas na década de 80,

- 5
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Fonte: Questionario enviado aos empresarios do setor.
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As empresas que responderam ao questionario laboram nos véarios subsetores da ITV,
tendo-se obtido mais respostas das empresas que fabricam vestuério e acessorios (57%), tal
como podemos ver no Gréfico 3. Ainda obtivemos resposta de alguns grossistas que

trabalham diretamente com o comércio do setor e que deram também as suas opiniGes.

Gréfico 48 - Atividade das Empresas
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Fonte: Questionario enviado aos empresarios do setor.

Apresentada a metodologia e a amostra estudada, € importante realizar o diagnéstico e fazer
uma contextualizacdo setorial e pandemica, que terdo impacto no resultado final do projeto.
Assim sendo, no proximo ponto, contextualiza-se o setor téxtil e vestuario em Portugal, a
caracterizacao da industria, a importancia da internacionalizacéo do setor e ainda o impacto

da pandemia Covid-19 na economia portuguesa e no setor.
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4. DIAGNOSTICO, CONTEXTO SETORIAL EA
PANDEMIA COVID-19
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4.1. Setor Téxtil e Vestuario

4.1.1. Setor Téxtil e Vestuario em Portugal
4.1.1.1. Contexto Histérico

A indlstria téxtil depende de um mercado consideravelmente instavel, dada a sua
dependéncia de varios fatores, externos a empresa: 0 pre¢o da matéria prima, uma crise
econodmico-financeira, a faléncia de um setor, entre outros. Uma vez que, todos estes
fatores sdo adversos, € necessario procurar opces de mercado, como a expansdo do

negocio, para ultrapassar estas situacdes de crise (Carvalho, 2018).

A Industria Téxtil e do Vestuario (ITV) atravessou diversas fases em Portugal, de
expansdo, declinio e recuperacdo. A evolucdo dos principais indicadores do setor, de
acordo com os dados da Associacdo Téxtil e Vestuario de Portugal (ATP) € a seguinte
(DGAE, 2018) e (DGAE, 2018) citado por (Marmelo, 2019):

e ATV atingiu um maximo historico do Volume de Negdcios (VN), registado em 2001,
superior a oito mil milhdes de euros, no entanto houve uma reducdo muito significativa
do VN e do emprego nos anos subsequentes;

e Entre 2001 e 2008, fatores externos negativos como a entrada da China na Organizacéo
Mundial do Comércio (OMC), a adesdo de Portugal ao euro, a entrada dos paises de
leste na UE e a crise econdmica e financeira internacional, contribuiram para a
diminuicdo da atividade das empresas da ITV;

e No sentido de criar valor acrescentado na ITV, houve um aumento significativo das
exportacdes em 2008;

e A partir de 2010, houve uma forte recuperacdo da atividade industrial, a partir da
conjugacdo de fatores como o know-how industrial, a inovacdo tecnologica, o design, a
qualidade, a rapidez, a fiabilidade, os recursos humanos especializados e servigos de
elevado valor acrescentado, que permitiu um crescimento da ITV;

e Desde 2015, o emprego tem vindo a crescer, 0 que ja ndo acontecia desde 1995, e,

atualmente, a ITV emprega cerca de um quinto do total da industria transformadora.
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4.1.1.2. Contexto da Atualidade Anteriormente ao Covid-19

As empresas do setor dispdem de departamentos de 1&D e areas criativas, com designers
téxteis e de moda para promover a inovacdo, outras colaboram com o sistema cientifico e
tecnoldgico nacional (universidades e centros tecnoldgicos), de forma a possibilitar a
transferéncia de conhecimento e de tecnologia para as empresas. (DGAE, 2018)

A ITV representa um dos setores mais importantes da economia em Portugal, uma vez que
0 seu volume de negécios é de milhares de milhdes de euros e o investimento no setor tem
vindo a crescer. (DGAE, 2018, citado por Marmelo, 2019).

A ITV portuguesa é constituida essencialmente por micro, pequenas e médias empresas.
Esta indastria é na sua grande parte uma “Indastria do Norte”, uma vez que a localizagéo
geografica das empresas do setor fica situada maioritariamente na Regido Norte do pais,
mais precisamente nos distritos de Braga e Porto. Segundo os empresarios do setor, 0S
principais fornecedores e clientes nacionais das suas empresas sdo também na sua grande

maioria da Regido Norte.

Nos Ultimos anos a ITV tem apresentado um crescimento ndo so ao nivel do VN e producéo
como também no valor das exportacdes e no numero de postos de trabalho. Na Tabela 10,
verifica-se que entre 2015 e 2019 registou-se um aumento da producdo na ordem dos
setecentos e trinta e trés milhdes de euros. O VN traduziu-se num aumento de setecentos
cinquenta e oito milhdes de euros alcangando um valor de sete mil e setecentos milhdes em
2019. Em relacdo ao valor das exportacGes, no ano de 2015, era de apenas quatro mil
oitocentos e onze milhdes enquanto que em 2019 o seu valor era ja de cinco mil duzentos e
cinquenta e nove milhdes de euros. Seria esperado que o setor apresentasse uma Balanca
Comercial (BC) positiva no valor de setecentos e oitenta e trés milhdes de euros, no ano de
2019, o que se alcancou e superou atingindo um valor real da BC de um milhdo duzentos e
setenta e sete milhdes de euros (PORDATA, 2020). Em termos de emprego, 0 setor
apresenta um aumento do nimero de postos de trabalho, de 2015 para 2019, correspondente

a mais sete mil duzentos e trinta e sete individuos a trabalhar na ITV.
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Tabela 29 - Estimativas ATP

2015 2016 2017 2018 2019

Emprego 131.513 135,521 137.013 138.989 138.750

Fonte: ATP (2020) in https://atp.pt/pt-pt/, acedido em 8 de outubro de 2020

Segundo a ATP, atualmente!, o setor representa:

e 10% do total das Exportacdes portuguesas;
e 20% do Emprego da Industria Transformadora;
e 9% do Volume de Negdcios da Inddstria Transformadora;

e 9% da Producdo da Industria Transformadora.

Em Portugal existem muitas sociedades a laborar em todos os subsetores da ITV, a ATP,
(2020), refere que em Portugal sdo cerca de seis mil, algumas das quais sdo unidades
verticais, isto €, reinem diferentes fases de producdo de um produto, dentro da mesma
empresa, embora na sua maioria sejam PME, todas bem conhecidas pela sua flexibilidade e

resposta rapida, know-how e inovacéo.
Segundo a ATP (2020), em 2019 os:

e Artigos mais exportados — correspondem a artigos de vestuario e acessorios de
malha.
e Artigos mais importados — correspondem a artigos de vestuario e acessorios

exceto malha.

1 A data de fevereiro de 2020, data de publicacio da ATP.
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De acordo com os empresarios contactados, e como podemos ver nos Graficos, 4, 5, 6 e 7,
os principais fornecedores internacionais do setor séo: Italia, Espanha, Franca, Alemanha,
China e India; 5% das empresas compra os produtos e matérias apenas no mercado
nacional. Os principais clientes sdo: Espanha, Franca, Alemanha, Italia, EUA, e 0 Reino
Unido. Apesar de a grande maioria das PME exportarem os seus produtos, dessas, cerca de
39% apenas comercializam para paises pertencentes a UE, devido ao maior conhecimento

sobre o0 mercado.
Gréfico 82 - % das Empresas que Importam dos
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Fonte: Questionario enviado aos empresarios do setor.

Grafico 109 - % das Empresas que Importam dos Paises considerados de fora da
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Fonte: Questionario enviado aos empresarios do setor.
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Gréfico 136 - % das Empresas que Possuem Negdcios Internacionais e Exportam
para os Paises Considerados da UE
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Fonte: Questionario enviado aos empresarios do setor.

Grafico 163 - % das Empresas que Possuem Negocios Internacionais e Exportam para
os Paises Considerados de Fora da UE
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Fonte: Questionario enviado aos empresarios do setor.

4.1.2. Breve Caracterizacdo da Induastria

A ITV abrange inimeras atividades, desde a transformacédo de fibras, em fios e tecidos, até
a producao de uma grande variedade de produtos, como fios sintéticos de alta tecnologia,

roupas de cama, filtros industriais e vestuario, como se pode ver no Esquema 3.
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Esquema 3 - Sintetizacdo da Industria

O tratamento de matérias-primas, isto é, a
preparagdo ou producéo de varias fibras téxteis
e/ou o fabrico de fios (por exemplo, através de

fiagdo):

2 tipos de Fibras Téxteis

e Fibras “naturais”, incluindo algoddo, I4,
seda, linho, cnhamo e juta; o

Producéo de tecidos de malha e outros tecidos;
Atividades de acabamento, para que os tecidos

Fibras “artificiais”, incluindo as provenientes
da transformacdo de polimeros naturais (como
viscose, acetato e modal), fibras sintéticas (ou
seja, fibras organicas a base de produtos

adquiram as caracteristicas exigidas (inclui
branqueamento, impressdo,  tingimento,
impregnacéo, revestimento e plastificagdo);
Transformacao desses tecidos em produtos,

petroquimicos como 0 poliéster,
nylon/poliamida, acrilico e polipropileno), e
fibras de materiais inorganicos (por exemplo,
vidro, metal, carbono ou ceramica);

Fonte: Elaboracéo Propria, baseada em DGAE (2018)
O setor retalhista € a parte final da cadeia de valor desta industria, de enorme relevancia ao
nivel do consumidor. Algumas empresas industriais, integradas verticalmente, tém as suas
proprias redes de distribuicdo (DGAE, 2018).

4.1.2.1. Tecido Empresarial

Segundo a Classificagdo Portuguesa das Atividades Econdmicas (CAE Rev. 3, Instituto
Nacional de Estatistica - INE), as industrias dos téxteis e do vestuario analisadas incluem os

setores e subsetores constantes da Tabela 11:
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Tabela 37 - Nomenclatura das Atividades Econdmicas

DIVISAO GRUPO CLASSE SUBCLASSE DESIGNAGAO

13 Fabricacéo de Téxteis
131 1310 Preparacéo e fiagdo de fibras téxteis
132 1320 Tecelagem de téxteis
133 1330 Acabamento de téxteis
139 Fabricacéo de outros téxteis
1391 13910 Fabricacdo de tecidos de malha
1392 13920 Fabricacdo de artigos téxteis confecionados, exceto
vestuario
1393 13930 Fabricacdo de tapetes e carpetes
1394 Fabricacdo de cordoaria e redes
1395 13950 Fabricacdo de ndo tecidos e respetivos artigos, exceto
vestuario
1396 Fabricacdo de téxteis para uso técnico e industrial
1399 Fabricacdo de outros téxteis, n.e.
14 Industria do vestuario
141 Confecdo de artigos de vestuério, exceto artigos de

peles com pelo

1411 14110 Confecdo de vestuario em couro

1412 14120 Confecdo de vestuario de trabalho

1413 Confecéo de outro vestudrio exterior

1414 14140 Confecéo de vesturio interior

1419 14190 Confecéo de outros artigos e acessorios de vestuario
142 1420 14200 Fabricagdo de artigos de peles com pelo
143 Fabricagdo de artigos de malha

1431 14310 Fabricacdo de meias e similares de malha

1439 14390 Fabricacéo de outro vestuario de malha

Fonte: Adaptado de CAE Rev. 3, INE (2007)

e Fabricacdo de Téxteis (CAE 13), que compreende a preparacdo de fibras téxteis
(descarocamento, maceracdo, batedura, torcedura e carbonizacdo), lavagem,
penteacdo, fiacdo, retorcedura, tecelagem de I&s, algoddo, linho, juta, canhamo,
rami, pelos, fibras artificiais e sintéticas. Compreende também o acabamento de
téxteis (branqueamento, tingimento, estampagem, texturizacdo, etc.), confecdo de

téxteis para o lar e outros artigos téxteis (DGAE, 2018);
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e Industria do Vestuario (CAE 14), a qual compreende todo o tipo de vestuério para
homem, mulher ou crianga, em qualquer material (tecido, malha ou nédo tecidos,
couro, peles com pelo, etc.), qualquer que seja o fim (trabalho, passeio, desporto,
etc.). Inclui também a fabricacdo de artigos de peles com pelo e de acessérios de

vestuario em qualquer material (DGAE, 2018).

Com base nos ultimos dados disponiveis do INE, de 2016, o setor téxtil e vestuario engloba
12227 empresas (das quais, 3517 relativas ao subsetor do téxtil e 8710 ao subsetor do
vestuario) (DGAE, 2018).

4.1.3. Setor Téxtil e Vestuario na UE

Os téxteis e 0 vestuario sdo um setor importante na economia europeia, sendo que o setor
na UE é constituido principalmente por pequenas empresas (90%), que representam cerca
de 60% do valor acrescentado (DGAE, 2018, citado por Marmelo, 2019).

Os cinco maiores produtores do setor na UE sdo Itéalia, Franca, Reino Unido, Alemanha e
Espanha e representam, em conjunto, cerca de % da producdo da UE. Na producdo de
vestuario, destacam-se a Italia, Grécia, Portugal, Espanha e Franca. Na producéo de téxteis,
destacam-se 0 Reino Unido, a Alemanha, a Bélgica, a Holanda, a Austria e a Suécia
(DGAE, 2018, citado por Marmelo, 2019).

A tecnologia, os custos de producdo, a concorréncia internacional e a extin¢do das quotas
de importacdo tém transformado o setor e, para aumentar a competitividade, as empresas
apostam em produtos de maior valor acrescentado, reduzindo a producdo em massa
(DGAE, 2018, citado por Marmelo, 2019).

Segundo a Comissdo Europeia (CE), as exportacbes de téxteis e vestuario da UE
representam mais de 30% do mercado mundial, sendo o mercado europeu um dos mais
importantes em termos de dimensdo, qualidade e design, nomeadamente, quanto a
especializacdo de ponta, flexibilidade, continua adaptacdo da sua estrutura ao mercado e ao

desenvolvimento de novos produtos (como téxteis técnicos). Apesar da balanca comercial
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ser negativa para a UE, este setor é lider nos mercados mundiais, tendo as exportacdes e as
importagdes aumentado, nos ultimos anos, 13% e 4%, respetivamente. (DGAE, 2018)

A indUstria téxtil e vestuario tem uma importancia global, em especial no acesso aos
mercados externos. A CE tem procurado defender a igualdade de tratamento e condigdes

equitativas no comércio internacional (DGAE, 2018, citado por Marmelo, 2019).

4.1.4. Importancia da Internacionalizacdo do Setor

Portugal apresenta um mercado reduzido e por isso a industria téxtil ndo teria muito por
onde se expandir, ndo havendo mercado suficiente para que os empresarios pudessem

escoar o produto. Dai a importancia de ir além-fronteiras.

Hoje em dia, grande parte das PME do setor j& ttm negocios internacionais, sobretudo
através da exportacdo. No universo dos empresarios do setor contactados, constata-se que
somente 5% das empresas do setor sobrevivem apenas do mercado nacional. A mesma
percentagem verifica-se também quando falamos de empresas que apenas vivem do
mercado internacional. No entanto, para a grande maioria das PME do setor, o VN da
internacionalizacdo comporta cerca de 76 a 99% do seu VN total, como podemos analisar

no Grafico 8.

Grafico 190 - Percentagem da Internacionalizacdo no VN das

DNNAC

m0% 1-5% m6-10% m11-25% m26-50% m51-75% MW76-99% 100%

Fonte: Questionario enviado aos empresarios do setor.

61



ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO PARA AS PME PORTUGUESAS DO SETOR TEXTIL E VESTUARIO FACE A
CRISE COVID-19

Com o sentido patridtico a afirmar o “Made in Portugal”, a indUstria tende a reerguer-se.
Também o facto de a maior parte dos paises europeus terem abandonado a industria (alguns
pela deslocalizacdo das suas fabricas para paises emergentes, onde o custo de méo de obra é
substancialmente mais baixo), criou uma oportunidade para Portugal, aquando da crise
econOmica, de exportar os seus produtos para esses paises. Embora o custo de médo de obra
seja mais elevado, ha possibilidade de satisfazer encomendas mais pequenas e a distancia
entre paises ¢ mais reduzida, originando igualmente menores custos de transporte, sendo
também as entregas mais rapidas. O parque de maquinas foi renovado, dispondo de mais
tecnologia, logo a capacidade produtiva aumentou, mesmo com menos equipamento
(Monteiro, 2018).

Os incentivos do “Compete 2020”% do “Portugal 2020” apresentam um papel muito
importante atuando como fios condutores para a concretizacdo de negocios. Sem estes
estimulos muitos projetos dificilmente se realizariam. Por outro lado, a visdo dos
empresarios do setor também se alargou, o que os impulsiona para a entrada em mercados
internacionais. Além disso, as oportunidades de negdcio e a facilidade nas deslocagdes,

permitem ainda abranger outros mercados, nunca antes explorados.

Diversas marcas estrangeiras e de renome comecaram a contactar as empresas portuguesas

para o fabrico dos seus produtos por diversos motivos (Monteiro, 2018):

e Apresentam qualidade;

e Os precos sdo competitivos;

e Rapidez de entrega;

e Recursos humanos qualificados;

e Maior flexibilidade.

A maioria das empresas portuguesas exportam, maioritariamente, para os paises da UE e,
sO depois, € que se aventuram para paises terceiros. As barreiras encontradas inicialmente
nos paises terceiros sdo facilmente ultrapassadas apds as primeiras exportacdes (Monteiro
2018).

2 Proporciona incentivos a promocdo da competitividade e da internacionalizagdo, promovendo a consolidagio das
vantagens competitivas.
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O “Compete 20207, tem como principal objetivo aumentar a competitividade nacional para
mobilizar e potenciar tanto os recursos como as competéncias, no intuito de aumentar a
empregabilidade e a retoma das economias da UE, 0 que esta a proporcionar e a encorajar
0s empresarios a internacionalizacdo e, consequentemente, ao desenvolvimento de

estratégias para alavancarem os seus negocios num mundo global (Monteiro, 2018).

As flutuacdes sucessivas e ciclicas no setor téxtil, bem como a crise financeira internacional
de 2008 despoletaram uma instabilidade mais generalizada, levando a faléncia de muitas
empresas € a longos processos de recuperacdo. Nestas duas Ultimas situagdes entraram no
desemprego muitos recursos humanos que, em alguns casos, aproveitaram para eles
préprios fundarem as suas empresas, procurando o que poderia ser mais viavel. Algumas
conseguiram revitalizar, outras ainda foram compradas, sobretudo, por grupos estrangeiros,
na generalidade, para fabrico de artigos especificos. Sendo empresarios nacionais, a maior
parte trabalha como outsourcing para empresas ou grupos estrangeiros, motivo pelo que

exportam consideravelmente (Monteiro, 2018).

4.2. Impacto da Pandemia Covid-19

Numa economia aberta como a portuguesa, os efeitos negativos da pandemia Covid-19, que
obrigou ao confinamento da populacdo em casa e ao encerramento da atividade econémica
quase na totalidade, fazem-se sentir nos principais setores da economia e na vida das
empresas portuguesas e dos seus colaboradores, que, numa crise sem precedentes,
necessitam de medidas de apoio que permitam a sua recuperacdo e o regresso a atividade.
Num pais em que o tecido empresarial € maioritariamente constituido por PME, e onde a
atividade exportadora representa 44% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional, a abertura
do exterior aos bens e servicos portugueses sera um dos fatores importantes para a retoma

da atividade economica. (PortugalGlobal n°130, maio 2020)

As empresas portuguesas estdo, por outro lado, a saber adaptar-se a nova realidade e muitas
converteram a sua atividade para a producdo de Equipamentos de Protecdo Individual
(EPI). Mas, as Confederacdes patronais e as associacdes empresariais reclamam mais
apoios do Estado e apelam a solidariedade dos Estados-membros da UE para enfrentar a

crise, onde o espectro do desemprego preocupa governantes e empresarios. Os empresarios
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portugueses afirmam-se, porém, disponiveis para apoiar a retoma econémica, num esforgo
coletivo que envolve todos os setores da sociedade portuguesa. (PortugalGlobal n°130,
maio 2020)

4.2.1. Impacto da Covid-19 na Economia Portuguesa

Antes do aparecimento da pandemia, o cenario macroeconémico de Portugal estava bem
encaminhado, e com uma boa progressao a varios niveis ao longo dos ultimos anos, como

podemos observar no Grafico 9.

Gréfico 217 - Evolugéo dos Indicadores Macroeconomicos antes da Pandemia

T

"

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

I PIB (Milhbes €) Consumo (Milhdes €)

= Exportagdes (Milhdes €) == Taxa de Desemprego

Fonte: Elaboracao propria, baseado em PORDATA (2020).

O Conselho das Finangas Pablicas (CFP) perspetiva o cenario que se pode ter no final do
ano, devido ao impacto da pandemia e como devera ser a sua recuperacdao. No entanto, é de

salientar que estes baseiam-se apenas em projecdes que poderdo ou ndo ocorrer.
Segue-se 0 cenario macroecondmico para 2020 e anos seguintes elaborado pelo CFP:

e O Produto Interno Bruto deverd cair 9,3% em 2020 e depois deverd comecar a
recuperar 4,8% em 2021, 2,8% em 2022, 1,8% em 2023 e 1,6% em 2024,

* Na frente externa, as exportacdes deverdo cair 22,5% em 2020 prevendo-se que voltem
a crescer 7,5% em 2021, 7% em 2022, 4,6% em 2023 e 4,4% em 2024;

e Na frente interna, o consumo privado descera 8,9% em 2020 e subira 6,9% em 2021,
3,6% em 2022, 1,8% em 2023 e 1,2% em 2024.

64



ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO PARA AS PME PORTUGUESAS DO SETOR TEXTIL E VESTUARIO FACE A
CRISE COVID-19

. J& o investimento, medido pela formacdo bruta de capital fixo, caird 6,8% em 2020
para recuperar 5,9% em 2021, 4,5% em 2022, 3,7% em 2023 e 3,5% em 2024.
. A taxa de desemprego deverd subir para 10% ja em 2020, descendo

progressivamente até aos 6,8% em 2024.

A projecao encerra riscos macroeconémicos e orgamentais, nomeadamente (CFP, 2020):

o Os impactos adversos que a proliferacdo da Covid-19 e possiveis medidas de contencdo
terdo no nivel da producdo industrial, nas cadeias logisticas internacionais, no sector do
turismo e no nivel da confianca dos consumidores e empresarios;

o O agravamento das condic6es de financiamento e a instabilidade financeira que poderao
advir do aumento substancial do endividamento a nivel global;

e O elevado nivel de endividamento das familias e das empresas portuguesas, que pode
levar ao aumento do credito malparado e a deterioracéo do balanco dos bancos;

o Eventual ativacdo das garantias do Estado concedidas no ambito das algumas medidas
de resposta a pandemia;

o Impacto de adicionais apoios ao sector financeiro e a entidades do sector publico (TAP
e SATA ou outras);

e Insucesso no cumprimento das medidas de flexibilizacdo das obrigacdes fiscais e
contributivas;

e A concretizacdo de pressdes orcamentais adicionais sobre as componentes mais rigidas
da despesa publica (despesa com prestacdes sociais e despesa com pessoal);

e Aumento dos atuais custos de financiamento no mercado de capitais;

e Responsabilidades contingentes assumidas (garantias).

A analise sobre o impacto real da pandemia sobre a economia s6 poderéa ser elaborada apds
0 término da mesma. Para se obter a certeza do impacto em 2020, este sO podera ser

medido com o término do ano, onde ndo se fardo novas alteracdes.
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4.2.2. Impacto da Covid-19 no Setor Téxtil e Vestuario

A industria téxtil e de vestuario portuguesa tem uma vocagdo essencialmente exportadora
(cerca 85 a 90% da sua producdo), e a semelhanca de quase todos o0s setores da economia,
sofreu um duro abalo devido a pandemia da Covid-19. Para além do impacto na economia
portuguesa, que naturalmente afetou este setor, é importante recordar que 0s maiores
clientes das empresas téxteis nacionais se encontram nos mercados europeus que mais
sofreram com a Covid-19, como é o caso da Italia e Espanha. (RANGEL logistics Solutions,
2020)

Para a industria téxtil, a pandemia Covid-19 eclodiu no inicio de uma estacdo, que € quando
se regista o maior volume de vendas, neste caso com as colecdes Primavera/Verdo. Perante
isto, 0 impacto da pandemia no setor téxtil e vestuario nacional tem vindo a refletir-se a
varios niveis, sendo o mais generalizado e preocupante a quebra na procura, com a
anulacéo, reducdo ou adiamento de encomendas, e 0 adiamento de entrega e pagamento de
encomendas ja entregues, o que obviamente tem consequéncias nefastas na tesouraria das
empresas (RANGEL logistics Solutions, 2020).

Com os empresarios das PME do setor, apurou-se o pico da quebra do VN das suas

empresas, que para a maioria delas foi de 26-50% do seu VN, observavel no Grafico 10.

Grafico 242 - Quebra Méaxima do VN das PME do Setor durante a Pandemia

u0% 15% mW6-10% MW11-25% M26-50% M51-75% MW76-99% 100%

Fonte: Questionario enviado aos empresarios do setor.
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“Mais de 85% de toda a roupa consumida na Europa provém da Asia, 0 que quer dizer que
a Europa esta refém da Asia. Isto significa que a Europa tem que repensar a forma como se
vai posicionar no futuro, porque qualquer coisa que acontece, neste caso na China, tem um
efeito devastador na Europa e no mundo”, afirmou o presidente da Associacdo Nacional das
Industrias de Vestuario e Confecdo (ANIVEC) em declaragdes a agéncia Lusa (Confina,
2020)

Durante esta pandemia era muito dificil aceder aos materiais, vindos, sobretudo de paises
como a ltalia, Espanha, India ou China. “Fornecedores encerrados, mercados fechados,
dificuldades aduaneiras, dificuldades de crédito e aumento do custo das matérias-primas”
sdo os fatores apontados, a que se acrescenta menos opg¢des na logistica do transporte, com

“precos a disparar” e atrasos nas entregas (Visédo, 2020).

"Ja se comegam a ouvir alguns comentarios de que esta a ser mais dificil encontrar este ou
aquele material, mas felizmente existem ainda outras zonas produtoras de matérias-primas

concorrentes da China", disse Mario Jorge Machado (Confina 2020).

As empresas do setor téxtil e de vestuario — responsaveis por uma faturacao superior a 7,5
mil milhdes de euros — consideram as medidas criadas pelo governo “pouco ambiciosas”,
potenciadores do “endividamento futuro”, o que ‘“comprometera a capacidade de

crescimento e investimento nos proximos anos” (Visdo, 2020).

As exportacdes portuguesas de téxteis e vestuario cairam 14%, para 355 milhdes de euros,
em junho face a0 mesmo més de 2019, acumulando uma quebra de 17% no primeiro
semestre devido a pandemia (OBSERVADOR, 2020).

Segundo dados do INE, tratados pela ATP, nos primeiros seis meses deste ano o valor
exportado pelo setor foi de 2.208 milhdes de euros, menos 17% face ao mesmo periodo de
2019. No entanto, de acordo com a ATP, alguns subsetores tiveram um desempenho ainda
mais negativo em junho, sendo que, se ndo fossem considerados os resultados das
exportacGes de mascaras e vestuario de protecdo (acréscimo de 33 milhdes de euros face a
junho de 2019), as exportagdes deste més tinham sofrido uma quebra de 22%”.
(OBSERVADOR, 2020).
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E avaliado ainda o maior impacto no VN internacional das empresas contactadas, que se
pode analisar no Grafico 11, constatando-se que a quebra maxima, em qualquer momento

desta pandemia, estda em 76-99% do VN internacional

Gréfico 257 - Quebra Maxima do VN Internacional das PME do Setor
durante a Pandemia

H 0% 1-5% M6-10% M11-25% MN26-50% M51-75% ME76-99% 100%
Fonte: Questionario enviado aos empresarios do setor.

A recuperacdo do setor téxtil e vestuario esta a ser lenta, com impactos diversos em termos
de subsetores. Todas as exportacdes dos produtos da ITV cairam, com excecdo das
exportacGes de produtos de protecdo, no entanto, em termos absolutos, nota a ATP, foram
as exportacdes de roupas de cama, mesa, toucador e cozinha que registaram maior quebra:
menos 45 milhdes de euros, equivalente a -20%. Em sentido inverso, as exportacfes de
mascaras, vestuario de protecdo para uso médico, de feltro ou falsos tecidos e outros artigos
semelhantes de protecdo na luta contra a Covid-19 aumentaram cerca de 103 milhdes de
euros, tendo permitido que as exportacbes do setor ndo tenham tido uma quebra, no
semestre, superior a 22% (OBSERVADOR, 2020).

Em termos de destinos dos produtos da ITV portuguesa, 0s comunitarios cairam 25%, com
Espanha a apresentar as maiores quebras, registando menos 228 milhGes de euros, ou seja -
33%. O Reino Unido apresentou o segundo maior recuo, com menos 26 milhdes de euros,
equivalente a -15%, e a Italia o terceiro: menos 17 milhdes de euros, ou seja, -12%. Pelo
contréario, a Franca destacou-se como 0 destino com o maior acréscimo absoluto (um

aumento de quase oito milhdes de euros, ou seja, +2%), seguida do Chipre, com um
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aumento de cerca de cinco milhGes de euros (+452%). No primeiro semestre do ano, o
saldo da balanca comercial do setor foi positivo em 399 milhdes de euros, com uma taxa de
cobertura de 122%. (OBSERVADOR, 2020)

Das PME contactadas cerca de 57% aderiu ao lay off total ou parcial, ou tiveram
trabalhadores indisponiveis pela necessidade de prestarem assisténcia a familia, sobretudo
com o encerramento das escolas. Ja sobre a paragem de atividade foram mais as que néao
cessaram atividade em momento algum durante a pandemia, cerca de 65%. As
percentagens das empresas que aderiram ao lay off e cessamento de atividades podem ser
observadas no Gréaficos 12 e 13, respetivamente.

Grafico 12 - Adesao ao Regime de Lay off Grafico 13 - Paragem de Atividade

Paragem
35%
(21) Aderiu

57%
(34)

Nio Aderiu
43%
Sem Paragem (26)
65%

(39)

Fonte: Questionario enviado aos empresarios do setor

Atualmente, no 4° Trimestre do ano, constata-se que a grande maioria das empresas do
setor retomaram ja a sua atividade, no entanto ainda em regime de lay off parcial. Para o
seu retorno a atividade as empresas tiveram de se adaptar para a producdo ndo s6 da sua
carteira de produtos regular, mas também a fabricacdo de outros produtos que fazem parte
do quotidiano dos clientes, tendo como exemplo mascaras certificadas, e batas para 0s

profissionais de salde.

No proximo ponto surge a parte mais pratica do projeto, de onde sairdo as conclusdes mais
importantes que permitirdo a resposta a problematica inicial que é a base de toda a

investigacao.
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5. ESTRATEGIAS DE
INTERNACIONALIZACAO PARAAS PME
PORTUGUESAS DA ITV FACE A CRISE
COVID-19
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5.1. Introducéao

O plano estratégico da ATP, o “Téxtil 20207, tinha como intengdo ajudar os seus
associados a projetar o desenvolvimento da fileira téxtil e vestuario até 2020, sendo esta
uma estratégia coletiva de especializacdo inteligente, assente em sete pilares estruturantes
(Vaz, 2014 in Monteiro, 2018):

e Capitalizacdo das empresas;

e Gestdo das organizacoes;

e Competitividade;

e Inovagdo e criatividade;

e Valorizacéo dos recursos humanos;

e Visibilidade e imagem;

e Empreendedorismo.

Ao estarmos no final de 2020, e sem outro plano ainda publicado, espera-se que para a
proxima década seja elaborado um plano idéntico, que permita as empresas do setor terem

ajuda na elaboracéo das suas estratégias.

Atualmente e em vigor, a ATP apresenta dois projetos a que as empresas podem recorrer:

e Regenerar o setor: ganhar o futuro — Um projeto que pretende capacitar o tecido
empresarial para dar resposta as tendéncias atuais que definirdo a ITV nos proximos
anos, nomeadamente ao nivel da inovacdo, por via da tecnologia e criatividade, da
digitalizacdo, impondo novos canais de comunicacdo e de realizacdo de trocas, e da
sustentabilidade, tocando as vertentes econdmica e estratégica, bem como projetar a

imagem de uma industria moderna e sofisticada interna e externamente.

O impacto esperado com a execucdo do projeto € que as empresas sejam detentoras de
novas competéncias e ferramentas tecnoldgicas e digitais que lhes permitam concretizar
a transformacdo dos seus préprios modelos de negdcios, criando estruturas mais

qualificadas, inovadoras e competitivas a escala global (ATP, 2020).
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FROM PORTUGAL 2020 — Este projeto surge com o principal objetivo de reforcar a
competitividade das pequenas e médias empresas e enquadra-se nitidamente na
tipologia de internacionalizagdo. Todas as atividades e agdes foram planeadas, tendo
como objetivo o fortalecimento das capacidades empresariais das PME portuguesas da
ITV e area da Moda para a internacionalizacdo, a intensificacdo dos seus processos de
internacionalizacdo (particularmente o Téxtil e a area da Casa), bem como a sua
insercdo na Indastria 4.0 (aqui, valoriza-se a utilizacdo crescente de ferramentas
digitais, mediante o recurso a tecnologias e processos associados a Industria 4.0) (ATP,
2020)

Além destes projetos a Agéncia para a Competitividade e Inovagdo (IAPMEI), 2020,

disponibiliza inUmeros incentivos apoios e projetos a que as PME do setor poderdo aceder,

como fonte de ajuda e financiamento:

Incentivos Portugal 2020

o Inovacdo & Empreendedorismo - Incentivar o investimento em inovacgéo
produtiva, promover o empreendedorismo qualificado e apoiar a expansdo de
atividades com forte caréater tecnoldgico.

o Qualificacdo e Internacionalizacdo de PME - Promover a competitividade e
aumentar a produtividade das PME desenvolvendo a sua presenca efetiva no
mercado global.

o I&D tecnologico - Intensificar o esforco de I&D e de criacdo de conhecimento e
promover as relacdes entre empresas e instituicdes cientificas.

o Vales - Destinam-se a projetos simplificados que visam apoiar a aquisi¢cdo de
servicos de consultoria nas areas de Inovacdo, Qualificacdo e 1&D tecnoldgico a

entidades previamente acreditadas.
Medidas de Flexibilizagdo COVID-19

Medidas ADAPTAR - O sistema de incentivos apoiou as micro, pequenas € médias
empresas na adaptacdo dos seus estabelecimentos, métodos de organizacdo do trabalho

e de relacionamento com clientes e fornecedores as novas condi¢des de distanciamento
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fisico no contexto de pandemia, garantindo o cumprimento das normas estabelecidas
pelas autoridades competentes, por forma a assegurar o minimo impacto na salde
publica.

e Sistema de incentivos COVID-19 — Ao abrigo do Quadro Temporario relativo a
medidas de apoio publico a economia no atual contexto de pandemia, foram criados 0s
sistemas de incentivos COVID-19 que tém como objetivos apoiar atividades destinadas
ao desenvolvimento de produtos e servicos destinados ao combate a propagacdo do
nOVOo coronavirus.

Além destes incentivos prevé-se ainda que o Orcamento de Estado (OE) para 2021,

contemple algumas medidas de apoio.

O setor téxtil e vestuario € um setor instavel, sujeito a pressao de maltiplos fatores distintos
e diversos na sua esséncia, desde o ambiente politico, econémico e social, ao clima, ao
comportamento das materias primas no mercado global, ao estado de satde da populacao,
uma situacdo que atualmente preocupa, e sem esquecer , obviamente, o contexto cultural
extraordinariamente dindmico, como as tendéncias de moda e de consumo, tal como os

estilos de vida, que se encontram em constante mudanca.

As empresas contactadas através do questionario tém ja um histérico, no entanto quando se
pensa tracar o plano das estratégias para a internacionalizacdo, mesmo que ja se encontrem
a exportar, é importante ter em consideracdo onde se encontram de momento e para onde

pretender ir. Assim sendo, torna-se indispensavel proceder:

e A andlise do meio envolvente:
o Contextual (Analise Politico-Legal, Econdmica, Sociocultural e Tecnologica -
PEST);
o Transacional (Atratividade da Industria — Modelo das 5 forcas de Porter);
e A identificacdo dos fatores criticos de sucesso;
e Reconhecimento dos pros e contras da pandemia e a resposta do setor;
e A uma analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats)
identificando oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontos fracos do setor;

S&o portanto, estas as fases que se irdo analisar nos pontos seguintes.
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5.2. Analise do Meio Envolvente

A chave para o sucesso de uma empresa € a sua capacidade de interagir com o meio que a
envolve. Os gestores das empresas devem estar preparados para definir estratégias que
permitam criar vantagens competitivas e consequentemente melhorar o seu desempenho ao
mesmo tempo que transmitem aos clientes a percecdo da criagdo de valor (Thompson Jr.,
Strickland 111 e Gamble, 2008, citados por Santos 2013).

Para isso é necessario caracterizar com rigor tanto o ambiente externo em que uma
organizacéo se insere, como 0 seu ambiente interno, porque a organizac¢do enquanto sistema
encontra-se integrada e interage com outros sistemas. A permanente evolugdo dos mercados
e das industrias gera multiplas oportunidades e potenciais ameacas a que as empresas tém
de saber dar resposta. Uma reacdo menos rapida, eficaz e adequada as mutagdes do meio
envolvente, acarreta riscos elevados de perdas de clientes e, em dltimo caso, sair do

negocio (Santos, 2013).

5.2.1. Meio Envolvente Contextual — Analise PEST

Para Grant (1998), citado por Santos (2013), a envolvente externa de uma organizacao
consiste num conjunto de influéncias externas com impacto nas decisdes e performances da

organizacao.

Portanto, a observacdo do meio envolvente contextual pode ser realizada por uma analise
PEST, que abrange uma andlise detalhada de alguns indicadores, politico-legais,
econémicos, socioculturais e tecnoldgicos. Esta pode servir de guia aos empresarios do
Setor Téxtil e de Vestudrio, como ajuda a delineacdo das suas estratégias de

internacionalizacao.

Na Tabela 12 apresenta-se um resumo da analise PEST do meio envolvente efetuada pela

estagiaria.
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Tabela 38 - Anélise PEST

Fatores Impacto
Positivo Negativo
e  Pos-Brexit;
e Instabilidade internacional;
e Governo tem apoio de varios partidos e  Burocracia em excesso;
. ) para a viabilidade das medidas gerais e Casos Juridicos |0ngos e incertos;
Politico-Legais de apoio econémico; e Falta de apoio da maioria dos partidos

Medidas excecionais de apoio as
empresas e a economia.

politicos para a aprovacdo do OE;
Fecho das fronteiras (apesar de ja ndo
estarem totalmente encerradas, ha
ainda muitas restricdes);

Estados de Calamidade e Emergéncia.

Econdémicos

Medidas excecionais de apoio as
empresas e a economia

Aumento salario minimo;

Exporta¢6es em baixa (menor procura
externa);

Aumento da taxa de desemprego;
Quebra no rendimento das familias;
Quebra de consumo;

Aumento da poupanca das familias;
Grande diminuigéo do PIB;

Clientes sem fundo de pagamento (tém
dividas para com as empresas).

Socioculturais

Portugal tem um bom nivel de
seguranca;

Boa aceitacdo da diferenca;
Aumento da consideracdo pelos
produtos nacionais.

Envelhecimento da populacdo (menos
populacéo ativa);

Confinamento/ isolamento social;
Medo de contrair o virus;

Risco de contagio condiciona a
circulacdo de pessoas;

Emigracdo de populacdo qualificada.

Inovacdo tecnoldgica nas areas das
tecnologias de informacéo e
automacdo — Industria 4.0;
Excelente rede de infraestruturas de
comunicacdo e internet;

Melhoria das plataformas de
teletrabalho e formacdes online;
Maior utilizacdo dos bancos digitais.

Dificuldade em acompanhar a
inovacdo tecnoldgica.

Fonte: Elaboracdo Propria

Politico-Legais — Esta componente condiciona a alocacdo do poder e providencia o
enguadramento legal na sociedade (Santos, 2013). Da a conhecer o tipo de Governo, a sua
estabilidade, as suas atitudes e de outros 6rgdos politicos em relacdo a inddstria,
nomeadamente quanto ao grau de intervencdo/regulacdo, as propostas e posicdes dos
diversos partidos politicos e o equilibrio de forcas entre eles. E importante ainda conhecer a

legislacdo comercial, fiscal e laboral e a forma como influenciam a atividade econdmica,
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em especial na industria em que nos situamos ou admitimos vir a situar (Teixeira, 2011,
citado por Monteiro 2018).

e Com impacto positivo:

- O Governo tem apoio de vérios partidos para a viabilidade das medidas gerais de apoio
econdmico as empresas e as familias, devido a Covid-19;

- A aplicacdo de medidas excecionais de apoio as empresas — estas medidas irdo dar apoio
ndo s6 as empresas como também incentivar a economia. Algumas dessas medidas s&o as
seguintes: linhas de crédito; sistemas de incentivos as empresas (aceleragdo de pagamento
de subsidios; diferimento de amortizacdo de subsidios reembolsaveis; elegibilidade de
despesas suportadas com eventos internacionais anulados; avaliacdo do impacto da
epidemia sobre os objetivos contratualizados...); moratéria no cumprimento de obrigacfes
fiscais; plano extraordinario de formacdo e qualificacdo; suspensdo do pagamento de
contribuicdes para a seguranca social, a cargo da entidade empregadora; simplificacdo do
regime de lay-off; incentivo financeiro extraordinario para assegurar a normalizacdo da
atividade; aceleracdo do cumprimento de pagamentos pela administracdo; balcdo de

aconselhamento as empresas;

e Com impacto Negativo:

- Pos Brexit — Apesar da saida oficial do Reino Unido da UE a 1 de janeiro de 2020,
iniciou-se a essa data um periodo de transicdo em que ambas as partes estdo a negociar
como sera a sua relacdo apos 31 de dezembro de 2020. Neste momento, continua a ser uma
incognita, e s6 mesmo no final desse periodo de transicdo poderemos vir a sentir as

alteracdes;

- Instabilidade a nivel internacional no que se relaciona com a Coreia do Norte, Siria,
Turquia, o fluxo dos migrantes para a Europa e a falta de coordenacgéo e concordancia entre

os diversos paises europeus; (Monteiro, 2018);

- Burocracia em excesso — Dificuldade de interpretacdo; falta de clareza; regulamentacédo

tardia das medidas; falta de flexibilidade; diferencas entre comunicacdo governamental e
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execucdo pelos organismos responsaveis; morosidade e custo para as empresas. A par da

Burocracia, também os casos juridicos sdo muito longos, demorados e incertos;

- Falta de apoio da maioria dos partidos politicos para a aprovacao do OE gera suspeitas de

inviabilidade do mesmo;

- Fecho das fronteiras. Apesar de ja ndo estarem totalmente encerradas, ha ainda muitas
restricdes, e com a pandemia a progredir tdo drasticamente, poderdo voltar a ser totalmente

encerradas;

- Estados de Calamidade e Emergéncia — O estado de calamidade pode estabelecer limites
ou condicionamentos a circulacdo ou permanéncia de pessoas e veiculos, a fixacdo de
cercas sanitarias e de seguranca ou a racionalizacédo da utilizagao dos servicos publicos bem
como do consumo de bens de primeira necessidade. Ja o estado de emergéncia pode
determinar a suspensao parcial do exercicio de direitos, liberdades e garantias, prevendo-se,
se necessario, o reforco dos poderes das autoridades administrativas civis e 0 apoio as

mesmas por parte das Forcas Armadas. (Eco News, 2020)

Economicos — Esta componente determina a troca de bens e servicos, fluxos de capital e
informacéo na sociedade (Santos, 2013). A sua importancia resulta de entre outros aspetos,
do facto de os padrbes de consumo de um pais ou regido serem amplamente influenciados
pelas tendéncias econdmicas — balanca de pagamentos, nivel de emprego, taxas de cambio,
de juros e de inflacdo, possibilidade de crédito, politicas fiscais e monetarias, padrdes de

consumo, niveis de rendimento disponivel (Teixeira, 2011, citado por Monteiro, 2018).

e Com impacto positivo:

- Com a Covid-19, a economia sofreu um grande abalo, sendo dificil encontrar algum ponto
positivo, no entanto desde o inicio da pandemia até agora houve ja algumas melhorias, ao
nivel das exportacbes e do consumo. Apesar disso, poderdo voltar a baixar com a segunda
vaga que estamos a sentir. As medidas excecionais de apoio as empresas e a economia

implementadas pelo Governo, continuam operacionais.
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e Com impacto negativo:

- Aumento do salario minimo - Nos ultimos anos o salario minimo tem vindo a aumentar,
este ano passou de 600€ para 635€, perspetivando-se uma nova subida para o préximo ano.
Este facto sendo bom para os trabalhadores, prejudica as entidades empregadoras.

- Exportacbes em baixa (menor procura externa) — Até ao aparecimento da Covid-19 as
exportacGes eram altas e estavam em crescimento, no entanto a crise fez parar muitas
empresas, muitas pessoas ficaram confinadas, uma vez que o produto ndo é escoado ndo ha

encomendas.

- Aumento da taxa de desemprego — Ao sofrer o impacto da crise muitas empresas viram-se
obrigadas a fechar portas, deixando os seus colaboradores no desemprego. Uma pena, pois

Portugal estava no bom caminho, com a sua taxa de desemprego a diminuir.

- Quebra no rendimento das familias - Aumento da poupanca das familias — Quebra no
consumo — Muitos trabalhadores estdo em regime de lay off ou até mesmo em casa devido a
paragem temporaria das empresas em que trabalham, tendencialmente, ao ganharem menos,
e ao estarem em casa, entram num ciclo de poupancga, e 0 seu consumo baseia-se no

essencial para viverem em casa.

- Grande diminuicdo do PIB — Deu-se uma grande quebra ao nivel do dinheiro

movimentado em Portugal.
- Muitos clientes ndo tém fundo de pagamento apresentando dividas para com as empresas.

Socioculturais — Esta componente reflete valores, costumes e tradi¢cbes da sociedade
(Santos, 2013). Estes fatores relacionam-se com a distribuicdo de rendimento, taxa de
crescimento da populacgdo, distribuicdo etaria da populacéo, estilo de vida (e atuacdo), tipo

de consumo e mobilidade social (Teixeira, 2011, citado por Monteiro, 2018).

e Com impacto positivo:

- Portugal tem um bom nivel de seguranca, além disso convive e aceita facilmente a

diferenca, de modo geral.
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- Com a Covid-19 e o fecho das fronteiras deu-se um aumento da consideracdo pelos
produtos nacionais, pois, foi percecionada a dependéncia do pais, de paises como a China,

havendo a rotura de materiais necessarios e urgentes em Portugal.

e Com impacto negativo:

- Emigracdo de populacdo qualificada a procura de melhores condigdes de vida, mas que
fazem falta ao pais. No que respeita ao envelhecimento da populacdo, ndo havendo
renovacao, a populacédo ativa diminui, o que pde em risco a parte social, ndo s6 pela falta de
contribuicdo, como pelo aumento de maiores gastos (Monteiro, 2018).

- O risco de contagio condiciona a circulacdo de pessoas e leva ao confinamento e
isolamento social, trazendo desvantagens para alguns setores. Exemplo: setor téxtil e
vestuario - as pessoas estdo em casa, logo nédo precisam de seguir as tendéncias de moda e

ndo compram novas pecas de roupa.

Tecnoldgicos — Esta componente traduz o progresso técnico da sociedade (Santos, 2013).
Pretendeu-se conhecer o desenvolvimento das tecnologias e seus efeitos nas empresas, nos
consumidores e produtores nas diversas areas de negocio e na sociedade em geral e as suas
implicacdes nas escolhas estratégicas que as empresas tém de fazer (Teixeira, 2011, citado
por Monteiro, 2018).

e Com impacto positivo:

- A Industria 4.0, ou quarta revolucéo industrial, € uma realidade. Neste tipo de industria,
que abrange a maior parte dos setores, sobretudo onde a producdo estd presente e que se
tornara mais eficiente, com uma reducéo significativa de recursos, custos e desperdicios. As
tecnologias de informacdo e automacdo fazem parte destas inovagdes tecnoldgicas
(Monteiro, 2018). Além disso, existe ainda uma excelente rede de infraestruturas de

comunicacdo e internet por todo o pais.

- Durante a pandemia foi necessario melhorar as plataformas de teletrabalho e formacgoes
online, que possuiam alguns problemas de funcionamento, e fraca adeséo, encontrando-se

agora mais disponiveis e eficientes.

- Maior utilizagé&o dos bancos digitais.
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e Com impacto negativo:

- Dificuldade em acompanhar a inovacdo tecnoldgica, apesar da 1&D tecnoldgico poder ser
bom, muitas empresas tém dificuldade em acompanhar toda essa evolucdo e né&o

conseguem competir.

5.2.2. Meio Envolvente Transacional — Atratividade da Industria

Neste momento pode aplicar-se a ITV 0 seguinte provérbio “a necessidade aguca o
engenho”. Pois, com a crise, 0s empresarios tiveram de reformular a sua gestao e aproveitar
os incentivos disponibilizados. Segundo Bamberger (1994), citado por Monteiro (2018), o
ambiente competitivo nas PME é formado pela interacdo da inddstria com a estrutura do
mercado, as caracteristicas do pedido, a sua dindmica e relagdo com outros setores do

ambiente da empresa.

Através dos questionarios usados, conseguiram-se elementos para a aplicacdo do modelo
das cinco forcas de Porter, um instrumento que influencia o ambiente interno das empresas,
mas que podera ser aplicado ao setor, apresentando como variaveis os clientes, 0s
fornecedores, 0s novos entrantes, os produtos substitutos, e o grau de rivalidade da

industria, que se podera observar no Grafico 14:

Grafico 14 - Atratividade da IndUstria

M Baixa W Média MAlta

=]
I I ) I

PODER NEGOCIALPODER NEGOCIAL AMEACADE AMEACADE RIVALIDADE AVALIAGCAOD
DOS DOS CLIENTES PRODUTOS NOVOS ENTRE AS GLOBAL
FORNECEDORES SUBSTITUTOS ENTRANTES EMPRESASDO

SETOR

Fonte: Elaboracdo Propria, baseada no modelo das 5 forgas de Porter e no questionario enviado aos

empresarios do setor.
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Poder Negocial dos Fornecedores: As determinantes do poder negocial dos fornecedores
tém a ver com 0s seguintes aspetos: concentracdo; inexisténcia de produtos substitutos;
importancia (para o fornecedor) do volume de compras de empresa; ameaca de integracéo a
jusante; produtos diferencidveis ou com elevados custos de mudanca. (Teixeira, 2011,
citado por Monteiro, 2018)

Na indstria téxtil, os paises emergentes como a China, india, Paquistio, Turquia tém um
grande historial téxtil (Monteiro 2018). Estes paises aproveitam-se da mao-de-obra
demasiado barata e de excesso de matéria prima. Assim, ao terem a possibilidade de
exportar produtos com custos de produgdo tdo baixos, prejudicam o setor téxtil em

Portugal, pelo que os empresarios tiveram de alterar a sua forma de atuar.
- Poder Negocial dos Fornecedores — MEDIO

Poder Negocial dos Clientes: Relaciona-se com um conjunto de aspetos, tais como:
concentragdo, volume das suas compras, inexisténcia de diferenciacdo de produto, custos de
mudanca, ameaca de integracdo a montante, informagdes disponiveis, e produtos
substitutos (Teixeira, 2011, citado por Monteiro, 2018).

Mesmo havendo ameaca de integracdo a montante e produtos substitutos, a estratégia passa
pela diferenciacdo do produto, na procura constante de nichos de mercado e na aposta na

qualidade do produto.
- Poder Negocial dos Clientes —- MEDIO/ALTO

Ameaca de Produtos Substitutos: Num ambiente caraterizado pela mudanca e pela
inovacdo, a ameaca do aparecimento de produtos ou servicos que substituam 0s que uma
dada empresa produz € uma hipdtese que tem sempre de ser encarada (Teixeira, 2011,
citado por Monteiro, 2018).

Os inquiridos consideram que esta ameaca é grande, e a qualidade é um dos mais

importantes fatores para se distinguirem da concorréncia dos paises emergentes.

No entanto, ao falar na ameaca de produtos substitutos, é importante avaliar que o setor é
vasto e apresenta diversos tipos de produtos, sendo que nem para todos existem produtos

substitutos com muita facilidade.
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- Ameagca de Produtos Substitutos — MEDIA

A Ameaca de Entrada de Novos Concorrentes: Depende das barreiras a entrada, isto €,
do nivel de dificuldade que uma empresa enfrenta para poder entrar e competir na industria,
e depende de varios fatores, tais como: economias de escala; diferenciacdo do
produto/imagem de marca; elevados custos fixos, custos de mudanca (fornecedores); acesso
aos canais de distribuicdo; Know how /patentes; acesso favoravel a matérias primas; curva
da experiéncia; politica do governo; retaliacdo esperada (Teixeira, 2011, citado por
Monteiro, 2018).

Com frequéncia, os grandes concorrentes sdo dos paises emergentes, porque tém mao de
obra mais barata e matéria prima a baixo custo, uma vez que a maior parte deles também a
cultivam. N&o necessitam de tantas certificacbes e ndo existem barreiras na importacao.
Além disso a ITV portuguesa tem também muitas empresas a nivel nacional e localizadas
maioritariamente na regido norte do pais, havendo uma pequena area com muita
concorréncia.

- Ameaca da Entrada de Novos Concorrentes — MEDIA

Rivalidade na Industria: Traduzindo o grau de agressividade no comportamento dos
diversos concorrentes que a integram. O comportamento desta variavel € influenciado pelas

outras quatro (Teixeira, 2011, citado por Monteiro, 2018).

A rivalidade é medida essencialmente pela tecnologia, qualidade e inovagdo no produto
diferenciado.

- Rivalidade na Industria— MEDIA

Da andlise de todas as forcas apresentadas por Porter, concluimos que a ITV, de forma

geral, é uma industria com uma avaliacdo global de atratividade média.
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5.3. Fatores Criticos de Sucesso

Os fatores criticos de sucesso s@o 0s que contribuem para o sucesso do negdécio, numa
perspetiva competitiva em relacdo aos seus concorrentes, satisfazendo os seus clientes, pelo
que a analise esta relacionada com trés intervenientes, empresa, cliente e concorréncia
(Monteiro,2018).

Essa vantagem competitiva em relacdo a concorréncia podera ser gerada através do custo,
qualidade, marca e outros, como tecnologia, simbiose entre industria e estrutura de mercado
e procura de produto (Monteiro, 2018). Segundo Carvalho e Filipe (2014), citado por
Monteiro (2018), alinhar a organizacdo com a estratégia e gerir a mudanca sdo dois fatores

criticos de sucesso no processo de implementacao.

No caso do téxtil e vestuario e de acordo com os questionarios recolhidos, os fatores

criticos de sucesso mencionados com mais predominancia, sao:

e A eficiéncia e produtividade;

e A qualidade, inovacao e diferenciacdo dos produtos;

e A capacidade de adaptacéo;

e Atendimento ao cliente.

No entanto ndo devemos descurar outros fatores como, a diversificacdo e expansdo dos
mercados a qualificagdo dos recursos humanos, a estrutura organizacional e o

desenvolvimento de uma marca (Gréafico 15).

Grafico 15 - Fatores Criticos de Sucesso para o Setor Téxtil e Vestuario

Atendimento ao cliente

o e diferenc

30 e expan

Criacdo e/ou desenvolvimento de uma marca -
Efici&@ncia e Produtivida

Estrutura Organiza
Qua e

Capacidade de adaptacdo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fonte: Questionario enviado aos empresarios do setor.
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Para além dos fatores criticos sugeridos, alguns empresarios consideram também como
primordial o servigco e uma resposta rapida e adequada, a pratica de precos competitivos e a

negociacéo de precos.

5.4. Prés e Contras da Covid-19 para o Setor

De forma geral as crises trazem grandes entraves a atividade e faturacdo das empresas, de
forma especial neste caso, dado que é uma crise provocada por um virus contagioso que fez

parar o mundo.

No entanto, € injusto pensar que as crises acarretam apenas coisas negativas, como se
costuma dizer, o que pode ser um problema para uma empresa podera vir a ser uma

oportunidade para outra.

Assim, seguem-se alguns prés e contras que conseguimos aferir do contacto com o0s

empresarios das PME do setor Téxtil e Vestuario:
Aspetos positivos:

e A Covid-19 veio mostrar a capacidade de adaptacdo de muitas empresas do setor, com
0 desenvolvimento e criacdo de novos produtos de forma especial EPI, aproveitando os
novos mercados que foram surgindo;

e Havera selecdo natural das empresas. As que ndo tiverem capacidade de adaptacédo
eficiente no desenvolvimento de novos produtos com qualidade, entram em faléncia o
gue permitira as empresas que conseguiram resistir, sobreviverem e crescerem com 0s
clientes das empresas que fecham;

e Maior consciéncia sobre a sustentabilidade do setor;

e Fuga do Extremo Oriente e apreciacdo do produto portugués e europeu.

Aspetos Negativos:

e Havera selecdo natural das empresas. As que ndo tiverem capacidade de adaptacédo
eficiente no desenvolvimento de novos produtos com qualidade, entram em faléncia.
e Encerramento forcado das instalacGes que provocou o aumento de situacdes de faléncia;

e Encerramento temporario de fornecedores e clientes:
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e Diminuicéo da oferta e da procura de bens;

e Quebra de sinergias;

e Decréscimo de atividade, encomendas, producéo, vendas e faturacéo.
e Suporte de custos sem producéo (custos fixos);

e Fecho de mercados;

e Falta de matérias primas;

e TensOes na estrutura financeira e liquidez;

e Despesa extra em material de seguranga;

e Agravamento dos custos de producéo;

e Incerteza e instabilidade financeira e social.

5.5. Analise SWOT

Depois da identificacdo dos pros e contras que a pandemia Covid-19 acarretou para o setor,
sera correto proceder a uma analise SWOT, de modo a observar 0 ambiente interno setorial
através dos atuais pontos fortes e pontos fracos, e o ambiente externo, através das

oportunidades e ameacas a que 0 setor esta sujeito.

Esta analise foi elaborada de acordo com as respostas obtidas dos empresarios das PME do
setor (Tabela 13).
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Tabela 39 - Anédlise SWOT do Setor

Pontos Fortes: Pontos Fracos:
- Capacidade de adaptacdo; - Capacidade financeira e estruturas organizacionais;
- Capacidade e rapidez de resposta com solugdes | - Custos fixos elevados;
viaveis; - Custo de producéo;
- Capacidade de producéo em grande escala; - Precos de comercializacdo muito baixos;
- Diversidade, Inovacgdo e Qualidade; - Ajudas ao desenvolvimento;
- Recursos Humanos. - Recursos Humanos;
- Importacdo das matérias primas.
Oportunidades: Ameagas:
- Clientes de proximidade; - Quebra de clientes e fornecedores;
- Encerramento de algumas empresas; - Quebra de Sinergias;
- Fuga do mercado asiatico e centralizacdo no | - Concorréncia internacional;
mercado europeu; - Custos laborais mais baixos no exterior;
- Instabilidade politico-econdmica em paises | - Tensoes na estrutura financeira e liquidez;
concorrentes; - Poder econémico dos grandes grupos;
- Téxteis sustentaveis; - Estado da economia nacional e internacional;
- Procura de produtos mais sustentaveis e | - Fecho de mercados, falta de matéria prima;
ecoldgicos; - Desnivelamento da producéo (picos vs. quebras);
- Séries produtivas de menor dimenséo; - Reducdo do poder de compra;
- Servicos de valor acrescentado; - Politica de contratacdo pouco flexivel;
- Diminuicdo do consumo; - Subida repentina no salario minimo;
- A necessidade de EPI e diversificacdo da oferta; - Exigéncias ao nivel da seguranca e salde no
- Tempo e necessidade de inovacdo, renovacdo e | trabalho;
adaptacdo; - Procura por parte dos clientes por precos cada vez
- Aproveitar os RH qualificados das empresas que | mais baixos;
faliram; - Crescente adocdo de politica de precos baixos;
- Mercado Online. - Elevada gama de produtos substitutos.

Fonte: Elaboracdo Propria com base no questionario enviado aos empresarios do setor.

Analisando a Tabela 13, conclui-se o seguinte:

No ambiente interno:

PONTOS FORTES:

Capacidade de Adaptacdo /Flexibilidade — A Industria téxtil, e consegue facilmente
adaptar-se as necessidades dos clientes, com resposta rapida e solugdes viaveis. As PME,
em relacdo as grandes empresas, sdo mais articulaveis para conseguirem executar uma
encomenda no menor curto espago de tempo e em pequenas quantidades ou para a mudanca
rapida de produto (Monteiro, 2018).

Capacidade de Producdo em Grande Escala - Tecnologia — investindo no parque de
maquinas e outros equipamentos de apoio as mesmas, bem como softwares para criacédo de
desenhos que serdo concebidos nos teares e para controlo dos mesmos, a partir de um

computador (Monteiro, 2018). Muitas das empresas do setor tém muita automacao,
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conseguindo produzir em grande escala, logo poderéo satisfazer grandes encomendas

rapidamente.

Inovacdo, Diversidade — A Induastria téxtil adapta-se facilmente através da inovacdo e
diversidade, fabricando produtos novos ou melhorando produtos ja existentes.

Qualidade — Os produtos da ITV portuguesa sdo de boa qualidade e de baixo prego em
relacdo aos paises da UE, o que faz com que clientes de outros paises optem pelos nossos
produtos.

Recursos Humanos — Muito embora, o custo de méo-de-obra seja mais elevado do que nos
paises emergentes, é mais baixo do que a maioria dos paises europeus, e dos Estados
Unidos da América, e tal situacdo facilita a exportacdo para estes paises, onde a industria
téxtil quase deixou de existir (Monteiro, 2018). Além disso, 0s recursos humanos séo
qualificados e tém um know how suficientemente especializado para serem uma mais valia

nas empresas do setor.
PONTOS FRACOS:

Estruturas Organizacionais — S&o demasiado pesadas para as poucas encomendas

(decorrentes da pandemia) que existem.

Custos Fixos Elevados — Havendo custos fixos que ndo se podem evitar caso a empresa
seja pequena, 0s mesmos ndo podem ser diluidos como numa empresa de maiores
dimensdes.

As empresas, com menor atividade, ou mesmo paradas, acarretam de igual forma esses
custos fixos, que por sua vez, ndo havendo vendas, para os suportar, torna-se dificil para as

pequenas empresas resistir a faléncia.

Custo de Producdo Nacional vs. Precos de Comercializacdo Muito Baixos — Os custos
de producdo nacional dos artigos encontram-se muito elevados, mas o0s precos de
comercializacdo sdo demasiado baixos. Assim sendo, os produtos vendidos ndo deixam

grande margem para as empresas que 0s comercializam.

Para fazer face a concorréncia, € necessario que 0s custos de producdo sejam relativamente

baixos. Para isso ha que ter em conta o custo da mao-de-obra, desgaste do parque de
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maquinas, bem como os custos de energia, fornecimento de &gua e certificagdes (Monteiro,
2018).

Ajudas ao Desenvolvimento — Apesar da sua existéncia, estas sdo de fraca eficiéncia, e de
acesso mais dificil nas empresas de pequenas dimensdes, ao nivel das condi¢Bes para a sua

obtencdo e burocracias, dificeis e demoradas.

Méo de Obra — Insuficiéncia de recursos humanos qualificados e caros em relacdo aos

paises emergentes.

Importacédo das matérias primas — Portugal ao ndo ser grande produtor de matéria prima,
vé-se obrigado a compréa-la ficando dependente dos paises produtores.

No ambiente externo:

OPORTUNIDADES:

Clientes — Aproveitar os clientes de proximidade, pois a impossibilidade de deslocagéo
para outras cidades e paises, faz com que os clientes tenham de satisfazer as suas
necessidades nas empresas locais. Outra oportunidade decorrente da situacdo pandémica € o
aproveitamento de clientes de empresas que fecharam portas, ou de clientes que querem
sair do mercado asiatico gerando uma maior centralizacdo de encomendas no mercado

nacional e europeu.

Mercado Online — Numa fase em que existe a impossibilidade de deslocacdo em longas
viagens, 0 mercado online permite a compra de artigos dos locais mais remotos. As vendas
online sdo parte da comercializacdo que prospera na situacdo pandémica em que nos

encontramos.

Instabilidade politico-econdmica em paises concorrentes — A instabilidade nos paises
concorrentes leva a instabilidade também dos produtos desses paises, levando a op¢do mais

segura, que sera optar pelos produtos portugueses.

Procura de Produtos mais Sustentaveis e Ecologicos — A mudanca de paradigma no
mercado € uma das principais oportunidades, pois a empresa que apresentar uma melhor

solucdo nesta area, podera ter uma vantagem significativa.
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Series Produtivas de Menor Dimensdo — A producdo de pequenas séries, num curto
periodo de tempo, permite competir com o produto mais barato proveniente do mercado
asiatico. Além disso, menor consumo por parte das empresas, significa menores gastos

variaveis.

A Necessidade de EPI — Com a pandemia, veio a necessidade de adquirir equipamentos de
protecdo individual, como mascaras, luvas, fatos descartaveis, uniformes para o sector da
saude etc..., esta € uma industria com particular sorte, porque se vé capacitada e com facil
adaptacio para a producéo destes produtos. E importante entdo que as empresas direcionem
uma parte da sua producdo para o fabrico de bens necessarios ao combate do virus.
Assim ha uma diversificacdo da oferta, 0 que permite as empresas alguma margem de

manobra.

Necessidade de Inovagdo, Renovacdo e Adaptacdo — Uma grande oportunidade que
proveio da pandemia € o tempo necessario que permite as empresas de forma obrigatéria e
necessaria, uma reestruturacdo das organizacOes para que se apercebam dos gastos que
podem ser minimizados, o que podera fazer diferenca, agora e em novas situacgdes de crise.
As empresas deverdo repensar o seu modelo de negocios, e adaptar-se a novas perspetivas.
E relevante a adesdo a industria 4.0, que vai permitir as empresas efetuarem uma gest&o

de pessoas e recursos de uma forma muito mais eficiente.

Recursos Humanos Qualificados das Empresas que Faliram — Sabe-se que a ITV
portuguesa tem falta de profissionais qualificados, assim, torna-se importante procurar 0s
profissionais que sairam das empresas que entraram em faléncia e que detém as

qualificacdes necessarias.
AMEACAS:

Clientes — Com a Covid-19 os clientes da industria diminuiram o que levou a uma reducéo
dréstica das encomendas no setor. Alguns dos melhores clientes encontram-se com graves
problemas de tesouraria e até ja procederam ao encerramento de algumas das suas lojas,
pelo que, sera um desafio arranjar novos clientes numa altura em que praticamente ndo se
pode viajar. Esta reducdo de encomendas deriva entdo da falta de escoamento dos produtos

ou da faléncia de empresas clientes.
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Fornecedores — Com o encerramento temporario de muitos fornecedores, mesmo que as
empresas queiram continuar a sua atividade poderéo estar condicionadas pela dificuldade

em obterem o0s materiais necessarios a produgao.

Quebra de Sinergias — O abandono da producdo por parte de muitas empresas pode levar a

quebra de sinergias existentes ha algumas décadas.

Concorréncia Internacional - Custos laborais mais baixos no exterior - A concorréncia
com paises como a China, é sem ddvida uma ameagca, pois estes possuem muita médo de

obra e com custos muito baixos e ainda sdo grandes produtores de matéria prima.

Estado da Economia Nacional e Internacional — A economia global estd muito debilitada
e apresenta uma recuperacdo lenta e incerta. Existe uma grande instabilidade financeira nos

mercados alvo.

Tensbes na Estrutura Financeira e Liquidez — Torna-se uma grande ameaca a
capacidade financeira que a empresa terd de dispor para manter a sua estrutura
organizacional face a reducédo do volume de encomendas e simultaneamente inovar através

da introducéo da industria 4.0, que se cré ser o futuro;

Poder Economico dos Grandes Grupos — As empresas de menores dimensdes tém um
poder econémico muito limitado quando comparado aos grandes grupos, o que leva a uma

maior dificuldade na sua sobrevivéncia.

Fecho de Mercados - Falta de matérias primas e encarecimento das mesmas — a
dependéncia da importacdo das matérias primas torna-se uma ameaca quando 0s mercados
externos estdo instaveis e nem sempre chegam os produtos encomendados, levando ao
atraso ou até mesmo cancelamento das encomendas dos clientes. Além disso, também as

matérias primas estdo cada vez mais caras e aparecem com menor qualidade.

Procura Incerta - Desnivelamento da Producdo — No momento de incerteza em gque nos
encontramos a producao é muito incerta, mostrando picos e quebras, sem qualquer controlo

possivel por parte das entidades produtoras.

Reducdo do Poder de Compra — Ao haver uma reducdo nas vendas as empresas ndo

geram dinheiro, ficando sem capacidade de adquirir novos materiais por falta de liquidez.
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Exigéncias ao Nivel da Seguranca e Saude no Trabalho — Da pandemia vem a obrigagéo
de muitas empresas reorganizarem e zelarem por mais e melhores condicdes de higiene e
bem-estar dos seus funcionarios, representando uma despesa extra em material de

seguranga, que ird agravar os custos de producao.

Procura por Parte dos Clientes de Precos Cada vez Mais Baixos — Em tempo de crise €
normal que os clientes procurem o0s produtos mais baratos, no entanto os custos de

producdo que as empresas acarretam estdo cada vez mais elevados.

Crescente Adocdo de Politica de Precos Baixos por parte da concorréncia pode gerar a
descredibilizacdo do setor. A especulacdo de precos nos artigos Covid e a sua
comercializa¢do por entidades com pouco conhecimento, que colocam a venda artigos nao

adequados e com problemas de qualidade, prejudica a imagem do setor.

Elevada Gama de Produtos Substitutos — Apesar dos produtos inovadores e de
qualidade, had sempre empresas que conseguem produzir produtos idénticos. Aqui a

vantagem competitiva sera o fator qualidade-preco.

5.6. Proposta de estratégias para a internacionalizacao
das PME do setor

Das opcdes apresentadas aos empresarios as mais selecionadas em cada area foram as

destacadas na Tabela 14.

Tabela 40 - Estratégias e Opcdes Estratégicas mais Selecionadas pelos Empresarios

Posicionamento do mercado: Inovacdo e Desenvolvimento Tecnoldgico:
e Lider e Desenvolvimento interno
o Desafiador do lider e Colaboragdo em 1&D
e  Seguidor do Lider e Intercambio de tecnologia
e Foco (segmento ou nicho de mercado) e Agquisicdo Tecnoldgica
e  Seguidor
Vantagem Competitiva: Direcdo de Desenvolvimento:

Lideranca pelos custos
Diferenciacéo

Foco com baixo custo
Foco com diferenciacio

Consolidagédo
Crescimento
Retirada/Abandono

[ )
[ ]
[ )
° Nao fazer nada

e e jewe

Crescimento: mbito de atuacdo:

e Penetracdo no mercado e  Regional
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e  Desenvolvimento do produto e Nacional
e  Desenvolvimento do mercado e Internacional
e Diversificacdo e Global
Internacionalizacéo: Diversificacdo:
e Exportacdo e Integracdo Horizontal (mesma fase na cadeia de
e Licenciamento, Franquias ou subcontratagéo valor)
e Joint Ventures e Aliancas e Integracdo Vertical a Montante
e Investimento Direto no Estrangeiro e Integracdo Vertical a Jusante
e Neutral
Carteira de produtos: Exploragdo de Sinergias:
e Neutral e  Operacdes
e Concentracdo e I&D e Tecnologia
e Diversificagdo e Comercial/Marketing
e (Gestdo
Método de Desenvolvimento: Modalidades de Cooperacao:
e Interno e Financeira
e Externo (Aquisicdes e Fusdes) * Comercial
e Cooperacio com outras PME * Tecnoleglca
e Cooperacio com grandes empresas * Produgdo

Fonte: Elaboragdo Propria com base no questionario enviado aos empresarios do setor.

Estas estratégias fundamentam-se nas seguintes razdes:

Posicionamento no Mercado: as estratégias de posicionamento de mercado fazem parte da
missdo do marketing para alcangar o sucesso do negocio. Esta ira permitir e desencadear a
fidelizacdo dos clientes, o controle da imagem, o aumento da competitividade, a conexdo
com o publico e a clareza nas decisfes. Assim, o resultante de um bom posicionamento € o
desenvolvimento de uma proposta de valor adequada, com foco no mercado especifico, o
qual propBe uma razdo convincente e vendavel ao consumidor potencial. Portanto, a
definicdo correta da proposta de valor, assim como a definicdo do nicho de mercado sdo
fundamentais para a eficacia do plano estratégico. No entanto também é importante

procurar desempenhar o papel de lider do mercado.

Investigacdo e Desenvolvimento Tecnoldgico: as empresas apresentam como 0Opcao o
desenvolvimento interno de modo a aumentar a sua eficiéncia e produtividade. No entanto
ndo se deve descorar de outros pontos como a colaboracdo de 1&D tecnoldgico pois para
grande parte das pequenas empresas é dificil ter um departamento de investigacdo e

desenvolvimento proprio. Contudo as PME portuguesas da ITV podem contar com a
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colaboracdo do Citeve3, ATP e algumas universidades, existindo também contributos e

parcerias com grandes empresas que possuem este departamento.

Vantagem Competitiva: devera basear-se na focalizacdo e diferenciagdo e especializacao,
criando nichos de mercado, evitando a concorréncia, apresentando produtos Unicos,
inovadores, e com qualidade, onde os precos ndo necessitam de ser muito baixos, nem

negociados e protegendo o proprio produto.

Direcao de Desenvolvimento: 0s empresarios apresentaram as opgdes: consolidacdo onde
se deve olhar para a equipa (contratar e formar uma equipa mais preparada), cuidar da base
de vendas (melhorar a plataforma tecnoldgica, desenhar o processo, a estratégia de
marketing etc.) e estruturar a empresa; e/ou 0 crescimento que devera ser potenciado pela
aposta na formacdo de todos os recursos humanos, otimizacdo da linha produtiva,
implementacdo de uma gestdo controlada a nivel de custos e resultados, e um marketing
bastante ativo. E importante que, antes da empresa optar por estratégias de crescimento, se
encontrem ja bem consolidadas e com alguma robustez financeira, que lhes permitira

aguentar caso algo ndo corra como esperado.

Crescimento: o crescimento da marca no mercado devera seguir a estratégia da
diversificacdo, ou seja, devera mostrar um leque de produtos diversos e diferenciados dos
de outras marcas, com qualidade e que incentivem os consumidores a optarem por aquela

gama de produtos em detrimento dos de outras empresas com gamas mais limitadas.

Ambito de Atuacéo: a opgdo pelos mercados internacionais deve ser considerada para o
crescimento de uma empresa. Deve aproveitar-se, de forma especial, a centralizacdo de
encomendas no mercado europeu, em detrimento do mercado chinés. No entanto, o

mercado nacional ndo deve ser esquecido.

Internacionalizacdo: a internacionalizacdo das empresas de pequenas dimensdes do setor
devera enveredar pela exportacdo, venda dos produtos no mercado externo, uma vez que € a
modalidade que acarreta menos riscos, € menores custos, e que sdo fatores chave na

situacdo atual. Mas como devera ser elaborado esse plano de exportacdo? Devera ter em

3 Citeve — Centro Tecnoldgico com a misséo de apoiar o desenvolvimento das capacidades técnicas e tecnoldgicas das
indUstrias téxtil e do vestuario, através do fomento e da difusdo da inovagdo, da promog¢do da melhoria da qualidade e do
suporte instrumental a definicdo de politicas industriais para o sector.
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conta a diversificacdo geografica e ainda a inovacdo do produto, de forma a ter a
capacidade de comercializar produtos inovadores que ainda ndo existam ou estejam pouco

desenvolvidos no mercado alvo.
Diversificagao: a opgao estratégica podera ser, na maior parte das vezes, neutral.

Carteira de Produtos: a maioria das empresas devera optar pela diversificacdo do seu

leque de produtos.

Sinergias: o aproveitamento de sinergias devera ser explorado maioritariamente ao nivel
do Marketing, ndo esquecendo de gerar sinergias também ao nivel das Operacdes, 1&D e

Tecnologia e Gestdo, uma vez que mesmo que, em menor nimero, todas sdo importantes.

Método de Desenvolvimento: o desenvolvimento devera basear-se principalmente na

melhoria organizacional e estrutural, e em colabora¢do com outras PME.

Modalidade de Cooperacdo: a opgao estratégica serd maioritariamente na cooperagao
comercial, sem esquecer também a producdo. Estas empresas necessitam de trabalhar em
parcerias ou atuando como outsourcing das grandes empresas. As PME portuguesas, tém
habitualmente uma carga muito grande de custos fixos que dificultam o cash flow das
mesmas. As PME portuguesas tém um longo caminho a percorrer, apesar dos incentivos e

dos financiamentos e/ou empréstimos, que por si s nao sao suficientes (Monteiro 2018).
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6. CONCLUSOES E LIMITACOES
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6.1. Conclusao

Por esta altura, quer o mercado portugués, quer os mercados europeus para onde o setor
téxtil e do vestuario exporta grande parte da sua producgdo, ainda se encontram a “meio
gas”, ndo havendo uma perspetiva exata de quando a atividade voltard ao normal. Este é
outro dos desafios que a industria téxtil enfrenta, a incerteza face a retoma da atividade, ndo
s6 em Portugal, mas também a nivel europeu, onde se encontram 0s mercados mais

relevantes para as empresas téxteis portuguesas. (RANGEL logistics Solutions, 2020).

Com a elaboragdo do projeto deu-se conta que a ITV é uma das indUstrias menos afetadas,
e com maior capacidade de adaptacdo, pois € a industria responsavel pela producdo e
comercializacdo dos produtos mais procurados nos novos mercados, como mascaras, batas,

luvas, entre outros.

Para finalizar o projeto concluimos com a resposta tanto ao objetivo geral, como aos

objetivos especificos que suportam a resposta a problematica inicial.

Da analise dos pros e contras da pandemia para o0 setor percebe-se que muitos problemas
cairam sobre as PME, como a falta de solidez financeira que as fez entrar em faléncia, a
falta de capacidade para enveredar por novos caminhos, a falta de encomendas e a reducao
do poder de compra, entre muitos outros. Com a pandemia, Portugal viu-se refém de paises
como a China e com falta de muitas matérias e produtos devido a instabilidade que ocorria
nesse pais. Contudo, nem tudo pode ser considerado negativo. Para as empresas que vao
conseguindo sobreviver a pandemia, esta proporciona o desenvolvimento e adaptacdo da
Industria e o crescimento das empresas com clientes de outras que fecharam. Sem sombra
de duvida que um ponto fulcral das empresas sera valorizar, de forma especial, o produto
nacional, evitando o mercado asiatico e caso seja possivel, procurando as matérias e

produtos que nao ha em Portugal no resto da Europa.

Analisando a atratividade da Inddstria conclui-se que de forma global a ITV tem
atratividade média, considerando, de forma especial, que existe rivalidade entre as
empresas principalmente a nivel tecnoldgico, da qualidade e inovacdo dos produtos.

Atualmente, ndo existem muitas empresas a tentar entrar na industria dado que esta se
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encontra muito concentrada e por isso de dificil acesso. Ao nivel dos produtos substitutos,
verifica-se uma grande ameaca, principalmente agora com os EPI, no entanto o setor é
vasto e nem todos os produtos sdo substituidos com tanta facilidade, principalmente se
forem de qualidade.

Para 0s negocios terem sucesso sintetizam-se os seguintes fatores criticos: eficiéncia e
produtividade; qualidade, inovacgéo e diferenciacdo dos produtos; capacidade de adaptacéo;
e atendimento ao cliente. Ao ter em conta estes fatores as empresas atuam de forma

competitiva em relagdo aos concorrentes e tornam-se capazes de satisfazer os seus clientes.

Da analise SWOT realizada no ponto 5.5. conseguimos aferir os principais pontos fortes,
fracos, ameacgas e oportunidades do setor. Como principais pontos fortes surgem a
capacidade de adaptacdo que permitiu ao setor adaptar-se aos novos mercados e a qualidade
dos recursos humanos que possuem um know how especializado, proporcionando a
melhoria dos processos. J& a estrutura financeira debilitada de muitas PME, os custos fixos
demasiado elevados e a importacdo da grande maioria das matérias primas surgem como

principais pontos fracos do setor.

As ameacas ao setor sentidas com maior pressdo sdo a procura incerta, devido as restri¢cdes
que vao e vém, a existéncia de muitos produtos substitutos e a crescente ado¢édo de politicas
de precos baixos, que gera a descredibilizacdo do setor. No entanto, também é possivel
percecionar algumas oportunidades. Para as empresas que vao conseguindo sobreviver a
pandemia, esta proporciona tempo para a sua reestruturacdo e readaptacdo das suas
estratégias, reinvencdo de negdcios e adaptacdo a novas realidades. A necessidade de EPI
surge também como oportunidade, e escape, permitindo que as empresas continuem a
laborar, uma vez que sdo bens necessarios e essenciais. Além das oportunidades ja
mencionadas cré-se que a maior sera o0 aproveitamento dos clientes que sentem a

necessidade de sair do mercado asiatico centrando as encomendas no seio da UE.

Assim sendo, também os empresarios de forma consensual, pensam que o produto da ITV
portuguesa ap6s a pandemia podera vir a ser valorizado, especialmente no resto da Europa,

mostrando-se diferenciado, diverso e com qualidade.
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Apesar da importancia do crescimento das PME, é imperativo que estas tenham em atencdo
a sua robustez financeira antes de enveredarem por caminhos internacionais, verificando se
tém margem de manobra, pois, caso contrario, poderd até mesmo levar a faléncia da

empresa.

De forma a dar uma resposta ao problema principal apresentado, sugere-se que se aproveite
0 facto de a Europa estar com necessidade de muitos EPI e a querer largar o0 mercado
asiatico apostando na internacionalizacdo e comercializando os produtos portugueses, que
devido aos custos mais baixos, de méo de obra e dos materiais, ira possibilitar um custo de

comercializacdo mais baixo e por isso o tornara apelativo aos restantes paises europeus.

Para a comercializacdo no estrangeiro prople-se a exportacdo, que para além de ser a
modalidade que acarreta menores riscos € também a que consegue alcangar maior nimero

de mercados.

Para alem dos EPI, as PME do setor deverdo ainda alargar a sua gama de produtos
tornando-a diversa, apostando na qualidade, inovacdo e diferenciacdo. As empresas devem
tentar ser unicas nos atributos que os seus clientes valorizam, sendo capazes de cobrar por

ISSO UM preco unitario superior.

Por fim e concluindo, € muito importante que as PME do setor téxtil e vestuario se
internacionalizem, pois Portugal apresenta um mercado reduzido e por isso a industria téxtil
ndo teria muito por onde se expandir. Ndo havendo mercado suficiente para que 0S
empresarios possam escoar o0 produto, é importante ir além-fronteiras., permitindo o seu

crescimento e nova consolidacéo.
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6.2. Limitacoes

Um pronto preocupante que pode colocar em causa as sugestdes propostas neste projeto é a
instabilidade e incerteza do que poderéd vir a acontecer, tanto a nivel econémico como
social, ndo s6 no pais, mas em todo o mundo. N&o estando ainda finalizada esta crise, é
incerta a sua evolugdo e por isso é incerta também a sua recuperacgdo, sendo que o projeto €
baseado em previsdes com grande margem de erro sujeitas as caracteristicas de evolugédo da

crise.

Por vezes a interpretacdo de alguns dados, estatisticas e projecGes relativas ao impacto do
Covid-19, tanto na economia como no setor, foi dificil de fazer, talvez por serem contetdos

muito especificos.

Como método principal de investigacdo foi definido o contacto com varias PME do setor,
no entanto, poucas foram as respostas aos emails enviados. Com alguma insisténcia,
reenviando novamente emails e contactando as empresas através de redes sociais como 0
Facebook e o Instagram, conseguiram-se obter mais repostas. O fator tempo foi também
limitativo. Pensamos que se tivessemos tido a oportunidade de dispor de mais tempo na
obtencdo e tratamento de dados, se conseguiriam mais respostas e o estudo tornar-se-ia

mais robusto.

Nota-se que as empresas ndao se encontram cativadas por este tipo de investigacdo, o que
dificulta muitas vezes a sua realizacdo, e em particular os trabalhos de estudantes. As
empresas, além de pouco sensibilizadas na ajuda em estudos e projetos, tém dificuldade na

interpretacdo de algumas questdes, pelo que se procedeu ao devido enquadramento.

Os resultados obtidos ndo sdo generalizaveis para todas as PME do setor téxtil e de
vestuario, mostrando-se necessario o desenvolvimento de outros estudos que repliqguem a

investigacao realizada.
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ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZAGAO PARA AS PME PORTUGUESAS DO SETOR TEXTIL E VESTUARIO FACE A
CRISE COVID-19

ANeXo 1 - Questionario

Estudo sobre as estrategias de
internacionalizacao no Setor Téxtil e

Vestuario no contexto da Pandemia
Covid-19

Sou aluna da licencigtura de gestdo no Instituto Politécnico da Guarda e o presente estudo
desting-ze & realizacdo do projeto final de curso. 0s dados solicitados destinam-se
unicamente a realizagdo de analises estatisticas, garantindo-se, a total confidencialidade dos
MESMOSs.

Desde j& agradego a sua disponibilidade!

*Obrigatdrio

Apresentagac da Empresa

1. Em gque anoiniciou a empresa a sua atividade? *

2. Em gue regido do Pais fica situada a empresa? *
Marcar apenas uma oval.

| Norte
) Centro

1 Sul
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230020

3.

5.

CRISE COVID-19

Estwdo s0bde 35 estratéglas de Imtemacionalzacdo no Setor TExtl e Wasuano no cont2xio da Pandemia Covd-19

Qluais 530 os principais produtos e servigos comercializados pela empresa? *

Marcar tudo o gue for aplicavel.

|:| Preparacdo e fiacdo de fibras téxteis (algoddo, 13, seda, linho)
|:| Tecelagem de Téxteis (algodao, 13, seda, linho)

| | Fabricagio de Tecidos de malha

|:| Fabricacdo de artigos téxteis confecionados, exceto vestuario
|:| Fabricacdo de tapetes e carpetes

|:| Fabricacdo de cordoaria e redes

|:| Fabricacdo de ndo tecidos e respetivos artigos, exceto vestudrio
|:| Fabricacio de Téxteis para uso técnico & industrial

| | Fabricagio de bordados

[ | Fabricagio de rendas

|:| Fabricagdo de Vestuario e acessorios

Outra: |:|

Quais 580 os principais fornecedores nacionais da empresa? *

Marcar tuda o que for aplicdvel

[ ] Regido Norte
[ ] Regigo Centro
[ ] Regido Sul
|:| Acores

|:| Madeira

Qluais 580 os principais fornecedores Internacionais pertencentes  Unido

Europeia? *
Marcar tuda o que for aplicdvel

|:| Espanha
[ | Franca

[ ] nélia

[ ] Alemanha

Qutra: |:|
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2310020

6.

8.

CRISE COVID-19

Estudo sobe 35 esiraléglas de Intemaclonalzagio no Selor Tautl @ Vesuano no contexio da Pandemia Cowid-13

Cluais 530 os principais fornecedores Internacionais gue ndo fazem parte da
Unido Europeia? *

Marcar tudo o que for aplicdvel.

[ | China
[ | india
[ ]usa

[ | Paquistdo

Ourtra: D

Cluais 530 os principais clientes nacionais da empresa? *

Marcar tudo o que for aplicdvel.
[ | Regido Norte

[ | Regido Centro

[ | Regigo Sul

[ ] Agores

|:| Madeira

Quais sao os principais clientes Internacionais pertencentes & Unido Europeia? *

Marcar tudo o gue for aplicavel.

|:| Espanha

|:| Franca
|| Alemanha

[ ] nalia
Ourtra: D
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23102020 Estedo s0b0e 35 estrateglas o Intemacionalzacio no Setor Tl & Viesiuana no contexin da Pandemia Covid-139

9. Quais 530 os principais clientes Internacionais que nao fazem parte da Unido
Europeia? *

Marcar tudo o que for aplicavel.

[] EUA
[ ] China

[ ] Paquistdo
[] india
Ourtra: D

10. Qual alas modalidade/s de entrada nos mercados externos? *

Marcar tudo o gue for aplicavel.

| | Exportagdo (Direta, Indireta, Partilhada)

|:| Forma Contratual (Licenciamento, Franshising, Subcontratagdo, Joint Ventures,
Aliangas..)

[ ] Investimento Direto ( Aquisigdes e Fusdes, Investimento de Raiz)

11.  Qual o volume da faturagao total da ermpresa que & comportada pelos negdcios
internacionais? *

Marcar apenas uma oval.

-

_ 1<5%

o ER-10%
1 10%- 25%

[ ) 25%-50%

[ 150%-75%

N 75%-99%

_)100%

Contexto Setorial
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RGO Estudo sobre as esiratégias de inlernacionalzagdo no Setor Tédl e Yesiuaro no contexdn da Pandemia Cowid-1%

12.  Atualmente qual & o grau de atratividade do setor, tendo em conta as sequintes
forgas competitivas: *

Marcar spenas uma ovel por linhsa.

Ameaca de entrada de novos concorrentes () { )

Rivalidade entre as empresas do setor ':::l ':::-' 'i::'
Ameaca de produtos substitutos {:I G '::l
Poder negocial dos fornecedores O - )
Poder negocial dos clientes l':_:,l i_:.l 'i__:l

Awaliacdo global (Atratividade da Inddstria) (] () L)

13.  Noseuentender, quais 530 os principals fatores criticos de sucesso neste setor
? E ]

Marcar fudo o que for splicavel.

| | Atendimento ao cliente

|_' Qualidade, inovagao e diferenciagdo dos produtos
|_: Diversificagdo e expanséo dos mercados

E Criagao afou desenvolvimento de wma marca.

[ ] Eficiéncia e produtividade

[ ] Estrutura organizacional

[ ] Qualificagio dos Recursos Humanos

| | Capacidade de adaptagdo

Outra: l_]

14.  Atualmente qual a sua percecio sobre as 2 principais oportunidades a que o
setor estd sujeito? *
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231 0E02n Estindn 50092 35 esiratéglas de Imtemacionalzagdo no Selor Tl @ Vestuano no contexio da Pandemia Cowid-13

15, Atualmente qual a sua percegao sobre as 2 principais ameagas a que o setor
esta sujeito? *

16. Atualmente, gual & o principal ponto forte do setor? *

17.  Atualmente, qual & o principal ponto fraco do setor? ©

Melhor Estratégia para o Setor

Considerando os diferentes tipos de estratégia abaixo indicados, selecione as
principais opgdes estratégicas que as PME do setor deverao considerar para que o
seu processo de internacionalizago seja bem-sucedido nos proximos 5 anos:

18. Posicionamento no mercado *
Marcar apenas uma oval.

"~ ) Lider
) Desafiador do lider

) Sequidor do Lider

_ Foco (segmento ou nicho de mercado)
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2302020 Estido s0bde 35 estratéglas e Intemacionalzacio no Sefor Tedl e Vestuano no contexio da Pandemia Gowid-19

19.  Inovagao e Desenvolvimento Tecnologico *
Marcar apenas uma oval.

| Desenvolvimento intemo
) Colaboracdo em 1&D

) Intercdmbio de tecnologia
' Seguidor

") Aquisicio Tecnolégica

20. Vantagem Competitiva *
Marcar apenas uma oval.

;__": Lideranca pelos Custos
| Diferenciagao

. Foco com baixo custo

_ | Foco com diferenciagdo

21. Diregéo de Deserwolvimento *
Marcar apenas uma oval.

_ I Niofazer nada

b
| Consolidacao
B

. Crescimento

() Retirada/Abandono

22, Crescimento (Produto/Marca) *
Marcar apenas uma oval.

_ ) Penetracdo no mercado
) Desenvalvimento do produto
Dezenvolvimento do mercado
) Diversificago

s
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23nnazm Estudo sobre 35 esiratéglas o2 Imtemacionalizacio no Selor Taxtl & Westuane no contxio da Pandemia Covid-13

23.  Ambito de atuagdo *
Marcar apenas uma oval.
| Regional
) Nacional

. Internacional

L

) Global

24 Internacionalizagao *
Marcar apenas uma oval.
| Exportacdo
f'__.i Licenciamento, Franguias ou Subcontratagdo

() Joint Ventures e Aliangas

| Investimento Direto no Estrangeiro

25.  Diversificagao *
Marcar apenas uma oval.

) Integragdo Horizontal (mesma fase na cadeia de valor)

) Integragéo Vertical a Montante (Controlo sobre fornecedores)
_ ) Integracdo Vertical a Jusante (Controlo sobre clientes)
| Neutral

26. Carteira de Produtos *
Marcar apenas uma oval.

) Newtral

| Concentracao

) Diversificacdo
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23nnazn Estiedo s0bie 35 eslratéglas de Intemacionalzagdo no Sefor Tl & Wesiuano no contexio da Pandemia Cowid-13

27. Exploragao de Sinergias *
Marcar apenas uma oval.

| Operacdes
[ ) 1&D e Tecnologia
(") Comercial/Marketing

| Gestdo

28. Meétodo de Deservalvimento *

Marcar apenas uma oval.

| Interno (Organizacional)

-

| Externo {Aquisicdes e Fusdes)

) Cooperagdo com outras PME

| Colaboragdoe com grandes empresas

29. Modalidades de Cooperagac *

Marcar apenas uma oval.

| Financeira

) Comercial
| Tecnolégica

| Producéo

Impacto do Covid-19 na laboragdo da empresa e do setor

30. A empresa cessou atividade por algum momento durante a pandemia? *
Marcar apenas uma oval.
) sim

 Mio
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230020 Estudo sobre 35 esiratéglas de iIntemacionalzacio no Sefor Tl @ Vestuano no contzxio da Pandemia Cowvid-19

31. A empresa aderiu ao lay off? *
Marcar apenas uma oval.

1 Sim

32, Qual foi a quebra maxima no volume de Faturagdo da empresa causada pelo
Covid-197 (Relativamente ao VN do mesmo més no ano passado) *

Marcar apenas uma oval.

< 5%
) 5%-10%
1) 10% - 25%
[ ) 25%-50%
") 50%-75%
1 75%-99%

-

7 100%

33. Seaempresa tem negdcios internacionais, qual foi a quebra maxima no volume
de Faturagdo dos negocios internacionais, causada pelo Covid-197
(Relativamente ao VN do mesmo més no ano passada) *

Marcar apenas uma oval.
_ |« 5%
) 5% - 10%
1 10%- 25%
C ) 25%-50%
) 50%-75%
[ ) 75%-90%
C ) 100%
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34.  Quais os pontos positives e negativos que o Covid-12 acarretou para o setor? *

35,  Ma sua opinido havera abertura dos mercados externos aos produtos téxteis e
de vestuario portugueses, apos o enfraguecimento da situagao pandémica? *

Marcar apenas uma oval.

1 5im

A

-

J Nao

I Talvez

36. Tem conhecimento de algum apoio & internacionalizagio das PME da Industria
Téxtil e Vestuario para fazer face ao impacto do Covid-197 *

Marcar apenas uma oval.

37. Sesim, Quais?

Este conteddo nao foi criado nem aprovado pela Google.
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