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RESUMO

Este estudo tem como objetivo fundamental analisar o papel que a vantagem competitiva assume
na relacdo da orientacdo empreendedora, dos recursos e das capacidades com o desempenho das
exportacOes das pequenas e médias empresas portuguesas exportadoras da industria do calcado.

Adicionalmente esta investigagdo tem como objetivos especificos: 1) propor e testar um modelo
que analise as relacBes existentes entre os referidos determinantes, a vantagem competitiva e 0
desempenho das exportacGes e 2) analisar de que forma a vantagem competitiva influencia a
adocdo de determinadas estratégias de internacionalizacéo.

Neste ambito, procedemos a revisdo da literatura das tematicas objeto de analise, para
posteriormente, realizarmos um estudo empirico quantitativo, descritivo e exploratorio. Assim,
tendo em vista o alcance dos objetivos propostos, a abordagem metodoldgica basear-se-a na adogao
da metodologia gquantitativa para a prossecu¢éo do presente trabalho.

PALAVRAS-CHAVE: Orientagdo empreendedora, recursos e capacidades, vantagem
competitiva, desempenho exportagoes.

ABSTRACT

The main goal of this article is to analyze the role that competitive advantage takes on the
relationship between entrepreneurial orientation, resources and capabilities, and export
performance of Portuguese small and medium enterprises exporting footwear industry.

Additionally this research has the following specific objectives: 1) to propose and test a model to
analyze the relationship between these determinants, competitive advantage and export
performance, and 2) to analyze how the competitive advantage influences the adoption of certain
internationalization’s strategies.

In this context, we performed a literature review of the thematic object of analysis, later we carry
out a guantitative, descriptive and exploratory empirical study. Thus, in view of the scope of the
proposed objectives, the methodological approach will be based on the adoption of quantitative
methodology for the development of this work.

KEYWORDS: Entrepreneurial orientation, resources and capabilities, competitive advantage,
export performance.

1. INTRODUCAO

O processo de gestdo estratégica de uma empresa torna-se cada vez mais critico a medida que a globalizagdo
dos mercados se intensifica, na medida em que os fatores do ambiente geral (politicos, econémicos, sociais,
tecnoldgicos, ambientais e legais) e as forcas do ambiente competitivo (clientes, fornecedores, concorrentes e



grupos regulamentares) gradualmente pressionam as empresas, com vista a aumentar a sua competitividade.
Para tal é essencial identificar as varidveis estratégicas que influenciam e potenciam o crescimento das
empresas nos mercados externos.

Considerando como determinantes estratégicos do desempenho das exportagdes a orientacdo empreendedora,
0S recursos e as capacidades, urge aquilatar do papel desempenhado pela vantagem competitiva nesta relacéo,
para no final apresentar um modelo de formulacéo estratégica para os profissionais na area da gestdo, mais
especificamente da industria portuguesa do calgado, pois poucos estudos tém sido efetuados com o propdsito
de perceber como tais determinantes sdo potencialmente geradores de vantagens competitivas,
particularmente em inddstrias tradicionais.

2. INDUSTRIA PORTUGUESA DE CALCADO
2.1. Evolucgéo recente

O setor portugués do calgado, essencialmente exportador, conheceu um processo de expansao gradual a partir
da década de 70. Ao longo do tempo, foi desenvolvendo um grande esforco no sentido da melhoria da
qualidade dos produtos, da adaptacéo as exigéncias da procura e no cumprimento dos prazos de entrega.

Assistimos nos ultimos anos a mudangas importantes na estrutura da industria portuguesa de calcado. Apos
trés décadas de crescimento quase continuo, a industria teve de lidar com um acentuado reforgo da
intensidade concorrencial nos mercados internacionais. Entretanto, varias das empresas estrangeiras de
grande dimensdo que anteriormente tinham sido atraidas para Portugal, essencialmente devido aos baixos
custos de producdo, optaram por deslocalizar a sua producdo para outros paises. Simultaneamente, algumas
empresas nacionais sucumbiram a pressdo competitiva acrescida, ndo tendo sido capazes de se ajustarem a
nova realidade concorrencial. Da conjugacdo destes fatores resultou uma quebra nos diversos indicadores de
atividade do sector, a saber: nimero de empresas, emprego, producéo (figura 1).

Figura 1: Emprego e produgdo na inddstria do calgado (1991-2010)
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Fonte: APICCAPS (2011).

Podemos constatar na figura seguinte, no que concerne ao comércio externo, a quebra acentuada nas
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exportagdes de calcado e, em sentido inverso, 0 aumento das importac6es para mais do dobro.

Figura 2: Comércio externo da industria portuguesa de calgcado (1991-2010)
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A industria portuguesa do calcado tem vindo a reforgar a forte orientagdo para os mercados externos. No
entanto, as exportacGes mantém-se reféns do espaco europeu, uma vez que este absorve cerca de 96% (figura
3).

Figura 3: Destino das exportac6es portuguesas de cal¢ado (valor) (2010)
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Fonte: APICCAPS (2011).

De acordo com dados do Banco de Portugal (2012), o volume de negécios da industria do calgado continuou
a crescer em 2011 em cerca de 9%, apesar do enquadramento macroecondmico desfavoravel.

2.2. Ano de 2012
2.2.1. Concorréncia

Segundo a Associacdo Portuguesa dos Industriais de Calgado, Componentes, Artigos de Pele e seus
Sucedaneos (APICCAPS, 2011), a China exportou cerca de 10 mil milhGes de pares de sapatos. A industria
chinesa manteve-se em primeiro lugar enquanto pais exportador e produtor. Em valor as exportacdes de
calcado aumentaram 12,7%, para cerca de 44,4 mil milhGes de délares. Enquanto pais produtor, a China
manteve mais de 4.000 fabricas a produzir calcado, assegurando a lideranca mundial. O preco médio por par
exportado ronda os 3,00 euros. A Italia, concorrente direta de Portugal, registou um decréscimo de 6,5% em
termos de quantidade exportada. No que diz respeito ao valor, houve um pequeno crescimento de 2,9%,
passando para um valor médio de 35 euros por par, colocando o calcado italiano como o mais caro do
mercado (32,5 euros no ano anterior). A Espanha, por seu turno, parece ter estabilizado, ndo apresentando
crescimentos substanciais. O crescimento de volume de exportacdes foi de apenas 1%, que se traduziu num
aumento de 0,4% em valor exportado. Apesar de o volume crescer, 0 preco mantém-se praticamente
inalterado, 0 que mostra que a Espanha pode estar a crescer em volume, mas ndo em valor. O valor por par
exportado ronda, apenas, 0s 15,30 euros.

2.2.2. Exportagdes nacionais

Portugal exportou 71 milhGes de pares de calgado. Pela primeira vez, o setor ultrapassou a barreira dos 1.600
milhGes de euros. Relativamente ao ano anterior, assinala-se um crescimento de 4,5%. As vendas para a
Franca e a Alemanha, os dois principais mercados de destino das exportacdes portuguesas, cresceram em
2012, respetivamente 4,8% para 424 milhGes de euros e 3,2% para 295 milhdes. No entanto, destaca-se um
recuo das exportacGes para a Holanda (menos 7% para 201 milhdes de euros), Espanha (menos 7,2% para
162 milhdes de euros) e Reino Unido (menos 1,7% para 124 milhGes de euros).

Os mercados extracomunitarios foram o principal motor de crescimento do calcado portugués, registando-se
um acréscimo de 33%. Com destaque para a Russia (mais 42%, para 23 milhGes de euros), os EUA (mais
50%, para 21 milhdes de euros), Japdo (mais 111%, para 13 milhdes de euros). Todavia, as exportagdes para
a Angola decresceram (menos 6% para 15 milhGes de euros) e para o Canada (menos 1% para 11 milhdes de
euros). Existe aposta crescente em novos mercados como EUA, China, Japdo, Russia e Paises Arabes (as
exportacdes cresceram 35%, face a 2011).

O preco médio do calcado portugués exportado subiu para 25 euros, o segundo valor mais elevado a nivel
internacional, uma vez que Portugal especializou-se na producédo de cal¢cado em couro de elevada qualidade.

2.3. Tecido empresarial

A industria portuguesa de calcado, a semelhanca de tantos outros setores da economia nacional, tem um
tecido empresarial constituido quase exclusivamente por micro, pequenas e médias empresas, com limitada
disponibilidade de meios humanos e financeiros. Muitas destas empresas sdo empresas familiares, com



carateristicas sugerem a inexisténcia de uma atitude e, muito menos, uma politica deliberada de inovacao e
estratégia por parte dos gestores. No entanto, o percurso singular da indUstria portuguesa de calcado mostra
que, com um suporte institucional adequado e com o apoio das politicas publicas, esta tem o potencial para
ser fortemente inovadora. Em 2010, a APICCAPS estimava que existiam cerca de 1.354 empresas dedicadas
a producdo do calcado e empregavam 32.738 pessoas. A maioria das empresas concentram-se na regido do
grande Porto e nos concelhos de Felgueiras e Guimares.

2.4. Desafio de competitividade e as prioridades estratégicas

Ser competitivo é dominar uma qualquer vantagem (ou um conjunto delas), condi¢do essencial para uma
empresa ser bem-sucedida. O jogo competitivo tem-se tornado cada vez mais complexo e global. A industria
nacional de calcado enfrenta varios desafios e que deve ter em consideracdo de forma a se manter
competitiva.

Atualmente, a tecnologia ja ndo é suficiente para assegurar uma vantagem competitiva, existindo assim
empresas portuguesas que se tornaram criativas e criaram marcas proprias, que encontraram o seu nicho de
mercado e que foram ao encontro do consumidor final. Outras concentraram-se na producdo e encontraram a
sua vantagem competitiva na capacidade de resposta rapida e flexivel. Assim, o desafio principal das
empresas é adequar as competéncias e recursos e encontrar um modelo de negécios adequado.

Com vista a ultrapassar este desafio e aumentar a competitividade do setor, a indUstria portuguesa de calgcado
deve ter presente como prioridades estratégicas a inovacdo, qualificacdo dos recursos humanos,

internacionalizagdo, cooperacdo e redes e programas e incentivos institucionais a internacionalizacdo
(APICCAPS, 2007).

2.4.1. Inovacéo

A manutencdo da competitividade exige inovacdo e mudanca. A inovagdo deve ser uma das prioridades
estratégicas da induUstria portuguesa de calcado, ndo apenas ao nivel do produto, mas também ao nivel da
tecnologia e do modelo de negécio. A inovacdo deve responder a multiplos desafios, tais como a valorizagdo
e diferenciacdo do produto, responder as tendéncias da procura, adaptacdo do produto ao mercado-alvo,
manutencdo de padrdes de qualidade e minimizacdo das desvantagens com que a indUstria portuguesa se
debate face a concorrentes cujos custos de producéo sdo mais vantajosos.

A industria nacional tem um preco médio de exportacdo dos mais elevados a escala internacional. Desta
forma, para se manter competitivo, Portugal deve reforcar o seu posicionamento como origem de produto
diferenciado e de elevado valor, procurando ir ao encontro de segmentos de consumidores que valorizam
carateristicas distintivas no calcado que compram.

O aumento da oferta e a facilidade de acesso a essa mesma oferta fez alterar o centro de poder. O foco passou
do produtor para o cliente. Desta forma, o respeito e estima pelo cliente sdo cada vez mais fulcrais para a
manutencdo da carteira de clientes de uma empresa. E necessario ir ao encontro das suas necessidades e
assumir responsabilidade no que diz respeito ao cumprimento de prazos de entrega, condi¢cBes de venda e
manutencdo de padrdes de qualidade. Também é importante assumir que cada cliente é Gnico e como tal deve
ser tratado de forma personalizada.

Né&o basta ao gestor global conhecer a industria em que se insere, precisa de ter uma certa sensibilidade para
lidar com questdes culturais. Manter uma relagdo com o cliente global implica que haja respeito por
diferentes culturas e estruturas de pensamento. Existe uma diversidade de fatores a ter em consideragéo:
diferentes habitos de consumo, diferentes linguas, religiGes, crencas, habitos, entre outras coisas.

Contudo, existe um esfor¢o grande por parte das empresas portuguesas em explorar novos nichos de mercado
e ir ao encontro das necessidades dos clientes. H4 um aumento do nimero de marcas de calgado ortopédico,
de conforto, ecolégico e de luxo que vém suprimir as necessidades de pequenos segmentos a que a producao
de mais baixo custo ndo da resposta.

O design e a moda sdo dominios essenciais onde a industria tem de se fortalecer, mas ndo sdo somente estas
areas que contribuem para a diferenciacdo do produto. A inovacdo do produto e a capacidade de
diferenciacdo no mercado podem ser fortemente potenciadas pelos desenvolvimentos tecnolégicos que
permitam reforcar as funcionalidades do calgado. Os materiais sdo um dos dominios onde parecem existir
mais oportunidades de inovacao tecnolégica com perspetivas favoraveis de exploracdo comercial.

A inovagdo dos equipamentos e o desenvolvimento dos mesmos sdo condigBes indispensaveis para alavancar
as vantagens de que esta industria tanto necessita. A proximidade dos mercados de consumo europeus tem
levado a industria a apostar na rapidez e flexibilidade da sua producdo. Novas solugdes tecnoldgicas podem
reforgar esta vantagem.

2.4.2. Qualificacdo dos recursos humanos



Na dltima década, a inddstria portuguesa do calcado conseguiu significativos ganhos de produtividade, tanto
ao nivel da produtividade fisica (pares por nimero de trabalhador) como também ao nivel da produtividade
bruta de produgdo, refletindo os investimentos realizados e os novos métodos de produgéo. Este aumento de
produtividade é explicado pela melhoria das habilitacGes dos trabalhadores, que passaram do 1.° ciclo do
ensino basico para o 3.° ciclo do ensino basico, devido a escolaridade obrigat6ria que aumentou nesta geracdo
de trabalhadores, para 0 9.° ano. No entanto, o nimero de trabalhadores que concluiram uma licenciatura
continua muito reduzido (figura 4).

Daqui resulta o facto de um dos principais constrangimentos desta indUstria em Portugal consistir na falta de
mao-de-obra especialmente especializada.

Figura 4: HabilitacGes dos trabalhadores da industria do calcado (2007)
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Fonte: APICCAPS (2007).

E essencial olhar para a atividade de fabrico como um empreendimento de futuro, dai ser impreterivel incluir
a qualificacdo dos recursos humanos no plano estratégico da indistria do calcado portuguesa para o século
XXI. E certo que criatividade continua a ter um papel fundamental, no entanto, a conce¢&o do produto requer
competéncias tecnologicas sofisticadas, quer na simulacdo de modelos e pecas, quer no conhecimento das
carateristicas dos materiais.

E necessario dar prioridade a formagio dos empresarios e gestores de topo através de acdes de formagio
especificas, cuja preparacdo deve ser cuidada e com formadores de elevada qualidade. No entanto, também
deverdo existir formacGes mais convencionais ao nivel do desenvolvimento tecnolégico e da inovacdo,
estratégias de internacionalizacdo, marketing internacional, gestdo de marca, gestdo das operacdes e logistica
e negociacao.

Ao nivel dos trabalhadores operacionais deverdo existir acoes de formacdo de maneira a incentivar a
polivaléncia e estimular a capacidade de lidar com a mudanca e com as novas tecnologias, por forma a
sustentar a competitividade do setor. No entanto, o facto da estrutura empresarial assentar, maioritariamente,
nas PMEs, estes objetivos sdo de dificil concretizacdo. A producdo esta dependente de um pequeno nimero
de trabalhadores em que o absentismo desestabiliza a rotina produtiva. Assim, as empresas podem socorrer-
se das novas tecnologias e recorrer as acoes de formacao (eg. e-learning).

A indistria tem sentido dificuldades em atrair jovens licenciados. Ainda ndo consegui passar a imagem de
que é um espaco de oportunidades. Este problema de comunicacdo é devido, essencialmente, a prépria
indastria e a forma como os media a retratam. E assim necessario inverter esta tendéncia e divulgar as
carreiras de sucesso existentes no setor. A aposta nos jovens licenciados contribui para que a industria
mantenha a vitalidade, o dinamismo, a criatividade e a inovagéo.

2.4.3. Internacionalizacao

A globalizagdo alterou a forma como as empresas concorrem entre si. Este fendmeno traduziu-se numa
interdependéncia de mercados e produtores de diferentes paises, sendo um processo de criacdo de um
mercado mundial. O conceito de globalizagdo tem por base a ideia de que 0 mundo tende a tornar-se cada vez
homogéneo, ou seja, as diferencas entre os mercados nacionais ou regionais serdo cada vez mais reduzidas.
Nestes mercados globais, pessoas, capitais, bens e servigos circulam livremente.

O processo de globalizacdo da atividade econdémica avancou rapidamente, nomeadamente através dos
acordos de liberalizacdo comercial e com a criacdo de blocos de livre comércio: UE, Mercosul, NAFTA,
ASEAN, SADC. A entrada da China na Organizagdo Mundial do Comércio (OMC), em dezembro de 2001,
marcou um ponto de viragem na organizacdo econdmica mundial. Nunca na histéria mundial tantos paises
basearam 0 seu crescimento econémico nas exportacdes e na atracdo de investimento estrangeiro.



E neste contexto que as empresas tém que exercer a sua atividade. A alteragdo do ambiente competitivo
levou-as a adotar novas estratégias. Na era do conhecimento, as novas vantagens competitivas da empresa
s&0 0 tempo e o conhecimento. E fundamental aprender mais depressa do que 0s concorrentes, para se ser
eficaz e eficiente. As empresas tém que encontrar a melhor forma de entrar no mercado global. Durante
muitos anos, grande parte das empresas portuguesas integrava a cadeia de valor internacional do calgado
através de grandes compradores estrangeiros, nomeadamente europeus e norte-americanos. O seu papel
desenvolvia-se essencialmente ao nivel da producdo e os grandes compradores eram oS canais de
distribuicdo, que traduziam as necessidades dos clientes.

No entanto, o paradigma alterou-se profundamente e os mesmos grandes compradores abandonaram o0s
produtores portugueses e integraram na sua cadeia de valor produtores cujos custos de producdo sdo mais
vantajosos (eg. China, Brasil, India, Roménia, Vietname). As empresas portuguesas tiveram que se adaptar e
alterar profundamente o seu modelo de negécio.

Néo existindo um modelo Unico de resposta aos novos desafios, existem elementos comuns as estratégias de
sucesso, como a aposta na flexibilidade, na resposta rapida (reposicdo) e na capacidade de produzir série
limitadas. Também reforcaram a sua capacidade de criagdo, ao incorporar elementos de moda no calgado, e
exploraram novos segmentos de mercado de maior valor acrescentado. Assim, atraves deste processo de
aprendizagem, as empresas portuguesas foram capazes de se dotar de novas competéncias, quer ao nivel da
producdo quer ao nivel das necessidades dos clientes.

Todavia, a situacdo da industria portuguesa de calcado nao é homogénea e a adaptacdo dos modelos de
negoécio a nova realidade € variavel. Ainda existem empresas que apostam no preco como fator competitivo.

2.4.4. Cooperagao e redes

As empresas ndo devem atuar isoladamente no mundo global de hoje, sobretudo as PME’s. As redes de
cooperacdo sdo o futuro da concorréncia. Na economia da informacé&o global, o poder ndo vem da localizacéo
geografica em si, mas sim da habilidade em controlar um dos ativos intangiveis que mantém a fidelidade dos
clientes (Kanter, 1995). Estes ativos sdo conceitos, competéncia e conex@es. Hoje, um lugar tem valor se
puder proporcionar as empresas pelo menos um destes recursos.

Os Conceitos sdo ideias-chave, projetos ou formulas para produtos e/ou servicos que criam valor para 0s
clientes. A Competéncia é a capacidade de transformar as ideias em produto/servicos para os clientes. As
conexdes sdo as aliancas entre as empresas para alavancar os recursos basicos, criar valor acrescentado para
os clientes, ou simplesmente abrir portas e alargar horizontes (redes de cooperacdo). Ao contrario dos ativos
tangiveis, estes recursos intangiveis sdo portateis e fluido, mas diminuem rapidamente o seu valor se ndo
forem constantemente atualizados. As vantagens desta coopera¢do consubstanciam-se no seguinte: 1)
parceiros fortes proporcionam o acesso aos melhores conceitos, seja produto ou processo, 2) 0s membros da
rede impGem a aprendizagem, mesmo que ndo seja este o objetivo priméario e 3) as relagdes com poder
facilitam o contato com pessoas ou instituicbes com poder.

A entrada num negécio global acarreta custos elevados (despesas de 1&D, marketing, estudos de mercado), e
para uma empresa superar esta dificuldade tem de abandonar as formas tradicionais de concorréncia e
cooperar de forma a partilhar os custos. A cooperacdo pode ser em trés frentes: intrasetorial, intersetorial e
interinstitucional.

a) Cooperacdo intrasetorial

Na cadeia de valor da indistria, a cooperacdo pode ser ao nivel horizontal, entre empresas que atuam na
mesma fase do processo produtivo, como ao nivel vertical, entre empresas que atuam em diferentes fases.
Este tipo de cooperacdo é fundamental para assegurar a qualidade do calcado, que vao muito para além dos
materiais utilizados no fabrico e dos processos produtivos. A qualidade inclui cada vez mais elementos como
o conforto, o estilo, o design, a moda, os canais de distribuicdo e os cumprimentos de prazos.

Assim, o objetivo de produzir e vender produtos de qualidade obriga a uma cooperacgdo entre os varios
intervenientes da cadeia de valor: desde os criadores de modelos, aos fornecedores de matérias-primas e
acessorios, ao planeamento, a logistica, as acbes de marketing e a venda ao consumidor final.

b) Cooperacéo intersetorial

A cooperagdo com outros setores abre novas oportunidades e perspetivas na solucdo de problemas. Uma das
areas em que esta cooperacdo se pode revelar vantajosa € com outras industrias onde o elemento moda é
decisivo, como as industrias dos téxteis e vestuario.

c¢) Cooperacao interinstitucional

A cooperacdo da inddstria com as diversas instituicdes, cuja atividade se centra no calcado, é também
necessaria. Instituicdes como a APICCAPS, o Centro Tecnolégico do Calgcado Portugués e o Centro de



Formacao Profissional da Industria do Calcado podem ser fundamentais na resposta as necessidades do sector
(eg. ao nivel da inovagéo e da formagdo profissional).

O Estado também ndo pode estar ausente nesta cooperacdo. InstituicGes como a Agéncia para o Investimento
e Comércio Externo de Portugal (AICEP) e o Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a
Inovagdo (IAPMEI) podem ter um papel muito relevante ao nivel do acompanhamento de mercados, da
promocéo externa e dos incentivos financeiros.

2.4.5. Programas e incentivos institucionais a internacionalizagédo

Em 2007, a APICCAPS lancou, em parceria com o Centro de Estudos de Gestdo e Economia Aplicada da
Universidade Catolica do Porto, o0 FOOTure-Programa de Acdo para a Fileira do Calgado. De um modo
geral, este programa subdivide-se em trés linhas operacionais que vado de encontro as prioridades estratégicas
identificadas no Plano Estratégico: o Shoeinov (Programa Operacional para a Inovacdo na Fileira do
Calcado), o Shoeskills (Programa Operacional de Qualificacdo do Potencial Humano e das Empresas na
Fileira do Calcado) e o ShoeBizz (Programa Operacional para a Internacionalizacdo na Fileira do Calcado).
Com este programa, que ainda esta a decorrer, prevé-se que sejam investidos, até 2015, 300 milhdes de euros
em iniciativas de investigacdo e desenvolvimento (pesquisa de novos materiais e adogdo de tecnologia de
ponta), qualificagdo (quer dos recursos humanos, quer das proprias empresas, conferindo-lhes cada vez mais
capacidade para inovar) e promocdo externa, com o objetivo primordial de aprofundar a capacidade
exportadora do setor.

O Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QREN) e do Programa Compete (Programa Operacional de
Fatores de Competitividade) sdo apoios financeiros orientados para a internacionalizagcdo das empresas,
nomeadamente através da realizacdo de agBes de conhecimento dos mercados, do desenvolvimento e
promocéo internacional de marcas, da prospegdo e presenca em mercados internacionais e da promocao e
marketing internacionais.

A AICEP criou sistemas de incentivos a qualificacdo e internacionalizacdo de PME’s e a inovacédo, apoios no
ambito da internacionalizacdo que contemplam a propriedade industrial, a criacdo de marcas e a
comercializagdo e marketing. Na prética estes incentivos traduzem-se na cobertura de despesas com agdes de
prospecdo de mercado, participacdo em feiras internacionais, elaboracdo de material promocional e de
marketing para mercados internacionais e aquisicdo de ativos tangiveis ou intangiveis, nomeadamente
transferéncia de tecnologia, registo de marcas e de patentes de modelos, etc. Estes sistemas de incentivos séo
coordenados e promovidos em parceria pela AICEP e pelo IAPMEI, que também colocam ainda a disposicao
linhas de crédito a PME’s, nomeadamente na area da exportagdo, cujo objetivo é o de criar condi¢cGes mais
favoraveis no acesso ao crédito bancario, através do recurso ao Sistema Nacional de Garantia Mdtua’.

3. MARCO TEORICO
3.1. Empreendedorismo e orientacdo empreendedora

A nocéo geral de que o empreendedorismo esta associado ao desenvolvimento econémico e a performance
das empresas tem pressionado os gestores, em especial das PME’s, para se comportarem de forma
empreendedora. No entanto, antes de optarem por esta orientacdo estratégia, € necessario apresentar
evidéncias empiricas mais s6lidas acerca da relagdo entre empreendedorismo e performance das empresas
(Wiklund, 2006).

A OE é uma estratégia que requer um investimento muito grande por parte das empresas € que consome
muitos dos seus recursos (Covin & Slevin, 1991). Assim, antes de investirem nesta estratégia, sera benéfico
pesquisar se a OE origina um maior desempenho sustentado ou se tem um efeito a curto prazo (Wiklund,
2006). Surgiu a partir da definicdo de empreendedorismo que sugere que o grau empreendedor de uma
empresa pode ser medido através da forma como assumem riscos, inovam e agem de forma proactiva (Miller,
1983). Lumpkin & Dess (1996) distinguem empreendedorismo e OE. O empreendedorismo esta relacionado
com novos negécios e a OE refere-se ao processo de empreender, ou seja, esta Ultima refere-se aos métodos,
praticas e estilos de tomada de decisdo utilizados para agir de forma empreendedora (Lumpkin & Dess,
1996). Desta forma, o foco deixa de estar no individuo e passa para o processo de empreender (Wiklund,
2006).

As organizagBes podem ser encaradas como entidades empreendedoras e 0 comportamento empreendedor
pode fazer parte das atividades de uma empresa (Covin & Slevin, 1991). A OE emerge de uma escolha
estratégica intencional, onde as oportunidades de novos negocios podem ser empreendidas com Sucesso

1O Sistema Nacional de Garantia Mdtua (SNGM) é um sistema privado, mutualista, de apoio as PME para prestacdo de garantias
financeiras facilitadoras no acesso ao crédito e a apoios financeiros estatais.



(Lumpkin & Dess, 1996). Assim, existe uma postura empreendedora mediando a visdo e as operagdes de
uma organizacao (Covin & Miles, 2006).

Varias pesquisas empiricas apontam para uma relacdo positiva entre a OE e o crescimento da organizacdo
(Miller, 1983; Covin & Slevin, 1991; Lumpkin & Dess, 1996; Wiklund, 2006; Davis, Bell, Payne, & Kreiser,
2010; Frank, Kessler, & Fink, 2010). No mesmo sentido, outros estudos também atestam que a OE tem uma
relacdo positiva com o desempenho das exportacdes, impulsionando o crescimento das empresas (Zahra &
Garvis, 2000; Okpara, 2009). Alguns estudos tém-se centrado nas dimensdes que caracterizam a OE. Assim,
partir do conceito de Miller (1983) foram identificadas 3 dimensdes: inovacdo, proatividade e assuncéo de
riscos. Lumpkin e Dess (1996) propGem mais duas dimensdes: agressividade competitiva e autonomia.

A inovacdo refere-se ao apoio e estimulo a novas ideias, experimentacdo e criatividade que irdo resultar em
novos produtos, servicos e processos; a assuncgao de riscos € caraterizada pelo comportamento de assumir
riscos, como riscos financeiros, com vista a agarrar oportunidades no mercado e obter altos retornos; a
proatividade relaciona-se com as iniciativas em antecipar e perseguir novas oportunidades e participar em
mercados emergentes (Lumpkin & Dess, 1996).

3.2. Recursos e capacidades

A teoria baseada nos recursos - Resourced-Based View (RBV) - consiste em analisar internamente uma
empresa e verificar de que forma é que os inputs (recursos, processos e capacidades) podem condicionar os
outputs. Os recursos sdo definidos como todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos,
informac&o, conhecimento controlados por uma empresa (Barney, 1991).

Esta teoria defende que as vantagens competitivas sdo obtidas a partir dos recursos das empresas, baseando-
se estas em dois principios: 1) os recursos estratégicos sdo heterogeneamente distribuidos pelas empresas; e
2) os recursos sdo estaveis ao longo do tempo (Barney, 1991). Partindo destes principios, Barney (1991)
desenvolveu o modelo VRIO (Valuable, Rare, Imitable, Organisation) e defende que as empresas que
dispdem de recursos valiosos, raros, dificeis de imitar e adaptados a organizagdo, tém vantagem competitiva.

Tao importante como ter recursos validos é a capacidade de os associar e utilizar. As capacidades sdo
geralmente definidas como um conjunto de competéncias, ativos e conhecimento acumulado, exercido ao
longo dos processos organizacionais, permitindo com que se alcance uma melhor coordenagdo das atividades
e uma superior utilizacdo dos recursos (Amit & Schoemaker, 1993).

Apesar da ampla diversidade de recursos disponiveis é possivel classifica-los de acordo com as seguintes
categorias: 1) tangiveis (recursos financeiros, fisicos, tecnolégicos, organizacionais) e intangiveis (recursos
humanos, inovacéo e criatividade, reputacdo) (Amit & Schoemaker, 1993); 2) ativos (Amit & Schoemaker,
1993; Barney, 1991); e 3) capacidades (Amit & Schoemaker, 1993; Barney, 1991).

No entanto, uma das principais criticas a RBV é a sua natureza estatica e a assun¢do que o mercado se
mantém estavel. Neste sentido, surge a teoria das capacidades dinamicas - Dynamic Capabilities View (DCV)
(Amit & Schoemaker, 1993; Teece, Pisano, & Shuen, 1997).

Esta perspetiva dindmica relaciona-se com a capacidade da empresa em adaptar, gerar e explorar
competéncias internas e externas especificas, para se adequar as mudancas no mercado (Teece et al., 1997).

As DCV séo o potencial da empresa para sistematicamente resolver problemas, composta pela sua propensao
em identificar oportunidades e ameacas, pela sua capacidade de tomar decisdes atempadas e orientadas para o
mercado e pela sua habilidade em mudar a sua base de recursos (Barreto, 2010).

3.3. Vantagem competitiva

Existem trés estratégias genéricas para alcancar vantagem competitiva: a lideranca pelo custo, diferenciacéo e
foco (Porter, 1980). A lideranca pelo custo consiste na empresa colocar 0s seus produtos no mercado a um
preco inferior que o dos seus concorrentes. A centralidade desta estratégia reside na estrutura interna de
custos e na eficiéncia na utilizacdo dos recursos. A diferenciacdo procura oferecer produtos distintos e
diferentes, onde a sua singularidade proporciona ao cliente um acréscimo de valor. O foco é a estratégia
seguida por uma empresa que decide vir ao encontro das necessidades especificas dos clientes que
constituem um segmento de mercado, em vez de satisfazer as necessidades mais gerais.

Varios estudos de estratégia associam a vantagem competitiva com o desempenho, ou seja, com lucros
econoémicos. Neste sentido, uma empresa detém vantagem competitiva se conseguir criar mais valor
econdémico no mercado em que se insere, sendo valor a diferenca entre a percepgao que os clientes tém do
beneficio do produto e o custo do produto para a empresa (Peteraf & Barney, 2003).

Do ponto de vista da RBV, a vantagem competitiva pode ser obtida de duas formas distintas: 1) Se a empresa
utilizar recursos valiosos, raros, dificeis de imitar e adaptados a organizacdo de uma forma mais eficiente do
que 0s concorrentes, 0 custo econémico do produto sera inferior e a empresa podera oferecer o mesmo valor



percebido por um custo inferior. Esta vertente esta suportada na eficiéncia (lideranca pelo custo); 2) A outra
forma de obtencédo de vantagem competitiva é através do aumento dos beneficios percebidos pelo cliente. Se
os recursos valiosos, raros, dificeis de imitar e adaptados a organizacdo forem utilizados no sentido de
diferenciar a oferta, entdo, para 0 mesmo custo, o beneficio percebido podera ser superior e assim a empresa
detera uma vantagem competitiva suportada na diferenciacéo (Peteraf & Barney, 2003).

A DCV defende que a vantagem competitiva € obtida pela habilidade da empresa desenvolver, integrar e
reconfigurar as suas competéncias e capacidades ao ambiente dindmico e ao mercado sujeito a constantes e
frequentes mudancgas (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece et al., 1997).

A OE é considerada como um importante recurso estratégico e reflete a filosofia da empresa (Murray, Gao,
& Kotabe, 2011). Do ponto de vista da RBV, a OE como um recurso sO tem valor potencial, € necessario
possuir mas ndo condicdo suficiente para originar valor (Barney, 1991). A empresa necessita de adoptar
acOes estratégicas adequadas para capitalizar a OE de forma a obter vantagem competitiva e a performance
desejada (Murray et al., 2011). Assim, a OE requer o desenvolvimento de capacidades organizacionais para
que o seu valor na empresa seja plenamente realizado (Lisboa, Skarmeas, & Lages, 2011).

3.4. Internacionalizagdo e desempenho das exportacdes

O desenvolvimento das exportacbes & de extrema importancia, simultaneamente aos niveis macro e
microeconémico. As exportagdes contribuem para o desenvolvimento econdmico e social da economia das
nacoes, ajudando as industrias a desenvolver e melhorar a produtividade e criar empregos. Ao nivel das
empresas, através da diversificacdo do mercado, as exportacdes promovem uma oportunidade para que estas
se tornem menos dependentes do mercado interno, conquistando novos clientes podem explorar economias
de escala e alcancar custos de producdo mais baixos enquanto produzem com mais eficiéncia (Okpara, 2009).

Neste sentido, a exportagdo € uma forma mais atrativa de entrar nos mercados externos, especialmente para
as PME’s, em comparagdo com as restantes alternativas, seja joint ventures ou a criacdo de subsidiarias, que
implicam despender um elevado ndmero de recursos (Piercy, Kaleka, & Katsikeas, 1998).

No ambito deste estudo a internacionalizacdo é entendida apenas como exportacOes por ser a estratégia mais
simples e a mais utilizada pelas referidas empresas.

Apesar de ja terem sido realizados inimeros estudos sobre a performance das empresas, ndo existe um
consenso quanto ao instrumento de medida (Okpara, 2009). Este autor utilizou cinco varidveis para medir o
constructo da performance: lucro, crescimento das vendas, crescimento no nimero de funciondrios, expanséo
no mercado externo e a performance na generalidade. Outros estudos apenas utilizaram o lucro, volume de
vendas e a quota de mercado (Dhanaraj & Beamish, 2003; Piercy et al., 1998).

4. MODELO, OBJETIVOS E HIPOTESES DE INVESTIGACAO
4.1. Modelo concetual de investigacéo

O marco tedrico anteriormente apresentado permite-nos propor o modelo concetual expresso na figura 5, para
assim concretizar os objetivos adiante definidos.

Figura 5: Modelo concetual de investigacdo
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4.2. Objetivos de investigacéo

O objectivo fundamental do presente estudo consiste em analise 0 papel que a vantagem competitiva assume
na relagdo entre a orientacdo empreendedora, 0s recursos e as capacidades e o desempenho das exportacdes
das PME’s portuguesas exportadoras da industria do calcado.

Os objetivos especificos traduzem-se no seguinte:

a) propor e testar um modelo que analise as relagbes existentes entre os referidos determinantes, a
vantagem competitiva e o desempenho das exportacdes; e

b) analisar de que forma a vantagem competitiva influencia a adogdo de determinadas estratégias de
internacionalizacdo.

4.3. Modelo operacional e hipoteses de investigacgéo

O modelo considera cinco construtos consequéncia do marco teérico definido, compreendendo uma variavel
explicativa (orientacdo empreendedora) e quatro varidveis explicativas e explicadas (recursos
organizacionais, capacidades dindmicas, vantagem competitiva e desempenho das exportacdes) (figura 6).

Figura 6: Modelo operacional de investigacdo
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Tal modelo compreende nove hip6teses, as quais nos propomos testar.
H;: A orientagdo empreendedora influencia positivamente os recursos organizacionais.
H,: A orientagdo empreendedora influencia positivamente as capacidades dindmicas.
Hs: A orientacdo empreendedora influencia positivamente a obtencdo de vantagem competitiva.
H,: Os recursos organizacionais influenciam positivamente a obtengéo de vantagem competitiva.
Hs: As capacidades dindmicas influenciam positivamente a obtencdo de vantagem competitiva.
He: A vantagem competitiva influencia positivamente o desempenho das exportacdes.
H;: A orientacdo empreendedora influencia positivamente o desempenho das exportacdes.
Hg: Os recursos organizacionais influenciam positivamente o desempenho das exportagdes.
Hg: As capacidades dindmicas influenciam positivamente o comprometimento organizacional.

5. CONCLUSAO

A industria portuguesa do calcado enfrenta atualmente desafios consideraveis, ndo apenas em relacéo a crise
nos mercados internacionais, mas também em relacdo aos proprios padrdes de consumo. A reducdo dos
ciclos de vida dos produtos de cada uma das colegdes de calgado tem consequéncias na oferta. Se, por um
lado, tais produtos tém de ir ao encontro dos gostos, das expetativas e das necessidades especificas dos
diferentes segmentos de mercado, por outro, os processos de fabrico a estes associados tém de ser cada vez
mais flexiveis. Porquanto, as vantagens competitivas desta industria terdo de basear-se na capacidade de
evoluir para produtos com maior valor acrescentado, por via da diferenciagdo, adotando ainda novos
processos de fabrico que permitam apostar e aproveitar em economias de gama.

Barney (1991) refere que vantagem competitiva consiste na implementagdo estratégica que conduza as
empresas a criacdo de valor, tendo implicito o facto dos seus concorrentes (atuais ou potenciais) ndo
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concretizarem essa mesma implementagao, pois ndo podem existir para idénticas empresas, porque uma vez
que estas “implementam as mesmas estratégias, que irdo melhorar a sua eficiéncia e eficacia da mesma
forma e na mesma medida” (pp. 102-104). A (construcdo €) obtencdo de vantagem competitiva potenciara o
desempenho das exportacdes do calcado portugués, onde determinantes estratégicos como a orientacdo
empreendedora, 0s recursos e as capacidades empresariais serdo decisivos para alcangar 0 sucesso
internacional.

As empresas ndo podem ser competitivas em todas as atividades da cadeia de valor. A solugdo é
especializarem-se nas atividades nucleares (core competences) que levaram a vantagem competitiva. Esta
especializacdo obriga-as a procurarem desenvolver sinergias com outras empresas a montante e/ou a jusante
(integragdo vertical) e com empresas concorrentes e complementares (integracdo horizontal). Assim, as
empresas no seu processo de internacionalizacdo devem integrar-se em redes internacionais e tirar partido do
seu posicionamento no mercado. A solucéo é cooperar para melhor competir.

Neste artigo, apresentamos o marco teorico relativo as tematicas objeto de estudo, com vista a testar as
hipoteses formuladas através de um estudo empirico quantitativo, descritivo e exploratorio a concretizar no
ambito das empresas portuguesas exportadoras da indUstria do calcado.
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