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RESUMO

A pandemia da COVID-19 trouxe uma nova realidade ao cendrio empresarial que impactou
diversas dreas de negécios, quer a nivel nacional, quer a nivel internacional. Diversas empresas
viram o seu nivel de faturacdo diminuir, seja por falta de encomendas do mercado seja por falta
de recursos (matéria-prima, mao-de-obra etc). Sob estas circunstancias, viram-se obrigadas a
reinventarem-se através de outras areas de negdcio. O objetivo deste estudo é perceber de que
forma a COVID-19 influenciou o processo de internacionalizacdo das empresas e de que forma
este foi feito nas circunstancias pandémicas atuais. Espera-se que o estudo seja importante para
o processo de recuperacao das empresas em era pés-pandemia.

Palavras-chave: Internacionalizacdo; COVID-19; PME, calcado



ABSTRACT

The COVID-19 pandemic brought a new reality to the business scenario that impacted several
business areas, both nationally and internationally. Several companies saw their invoicing level
decrease, either due to lack of market orders or lack of resources (raw material, labor, etc).
Under these circumstances, they were forced to reinvent themselves through other business
areas. The aim of this study is to understand how COVID-19 influenced the process of
internationalization of companies, and how this was done in the current pandemic

circumstances. The study is expected to be important for the recovery process of companies in
the post-pandemic era.

Keywords: Internationalization; COVID-19; SME, footwear
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CAPITULO 1 - Introducio

1.1 Introdugao

O conceito de internacionalizacdo é um dos termos mais utilizados em contexto econémico
sobretudo por politicos e homens de negdcios e da cultura. Para Dominguinhos (1997), a
internacionalizacdo é vista como um processo gradual onde a empresa se vai tornando cada vez
mais empenhada nas atividades internacionais. O autor também afirma que a presenga nos
mercados externos "é fundamental para que as empresas possam obter sucesso em todo o
processo" (Dominguinhos, 1997, p. 6). Deste modo, passa a existir uma presenca fisica que
permite detetar oportunidades de negdcio ou identificar possiveis problemas nao visiveis ao
mercado doméstico.

A maioria das empresas portuguesas, apresentam um foco mais direcionado para o mercado
doméstico e, por essa razdo, ndo possuem a preparacdo prévia necessdria para atuar no
mercado externo. A isto acresce a falta de informac¢des comerciais confidveis para a tomada de
decisdo e a escassez de recursos humanos (Kraus, 2006).

A pertinéncia do estudo do setor do calgcado, estd relacionada com o facto deste setor
representar um caso de sucesso em Portugal. Esta industria tem vindo a constituir um exemplo
e uma referéncia para a economia portuguesa, pois destacou a sua presenga nos mercados
mundiais, é responsavel por uma parte significativa de exportacGes do pais e é umas das mais
dindmicas do tecido empresarial - (AICEP, s.d.).

A estrutura do setor do calgado portugués registou profundas transformag¢des nas ultimas
décadas. Por consequéncia do aumento da competitividade, o setor viu-se obrigado a apostar
na qualidade do design, criatividade, inovacao, flexibilidade, tecnologia e criagdo de marcas
préprias como estratégias principais de sobrevivéncia. - (Brandao, 2019).

Como a industria do calcado é dominada por empresas de pequena e média dimensdo (Banco
de Portugal, s.d.), considerou-se interessante estudar este tipo de empresas.

As Pequenas e Médias Empresas (PME) sdo a base do tecido empresarial portugués,
representando 99,9% das empresas nacionais e empregado cerca de 79% da populagdo ativa do
pais. Este tipo de empresas regista um volume de negdcios de aproximadamente 75% da
produgdo nacional - LusaPME Associa¢do de PME's.

A importancia das PME para o desenvolvimento econdmico e tecnoldgico, e para a geracdo de
postos de trabalho para uma determinada regido, é vista como uma das maiores qualidades
deste tipo de empresas.

A 11 de margo de 2021, a Organizacdo Mundial de Saude (OMS) declarou a pandemia global de
COVID-19, em consequéncia dos diversos casos da doenga que comegaram a surgir, assim como
o nivel de mortalidade associada a esta. Na tentativa de reduzir a propagacdo do virus, varios
paises, incluindo Portugal, adotaram medidas de restricdes e isolamento. Isto provocou o



encerramento de varios negdcios, e levou muitos pais a abandonarem os seus postos de
trabalho para cuidar dos filhos em casa, pois as escolas também encerraram.

Consequentemente, isto causou uma reducdo da capacidade produtiva do pais, o que veio a
impactar severamente a economia do pais e do mundo (Hayakawa & Mukunoki, 2020).

Neste contexto, o conceito de resiliéncia econdmica enquadra-se ao presente estudo.

A resiliéncia é um termo adotado da fisica que se refere a capacidade de os corpos poderem
retornar a sua forma original apds deformacdo elastica. E frequentemente definida como a
adaptacao positiva a contextos de grandes adversidades.

Assim, este trabalho tem como objetivo analisar a capacidade de resiliéncia das PME
portuguesas do setor do calcado, em condicdes econdmicas instaveis, como a causada pela
pandemia de COVID-19, e perceber de que modo esta adversidade se tornou um obstaculo ao
processo de internacionalizacgdo.

1.2 Apresentacao e Oportunidade do Tema

A pandemia de COVID-19 veio impactar significativamente o clima econdémico nacional,
sobretudo a nivel das PME. Durante a primeira fase da pandemia, o desemprego registado
aumentou em termos homdlogos 14,1% em margo e 22,1% em abril, o que representa mais
76.761 pessoas inscritas no centro de emprego fruto das consequéncias da pandemia (Lourenco,
2020).

“O tecido empresarial portugués é historicamente composto por uma maioria de micro e
pequenas entidades e na regido Norte, em particular, esta carateristica é ainda mais acentuada.”
- (APICCAPS,2017).

A atividade exportadora representa 44% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional. Neste
contexto, os paises que mais dependem da mobilidade de pessoas e mercadorias, como é o caso
de Portugal, sdo os mais afetados (Fernandes, 2020).

Sendo o setor portugués de calcado reconhecido como um dos mais importantes clusters da
economia portuguesa, é importante perceber de que modo este foi afetado pela pandemia de
COVID-19. Este é um setor maioritariamente constituido por PME, e beneficia da existéncia das
redes locais de empresas. O cluster de Felgueiras desempenha nele um papel preponderante,
representando mais de 50% das suas exporta¢des, e sendo considerado o seu cluster mais
representativo.

As circunstancias provocadas pela pandemia, vieram representar um teste a capacidade de
muitos negdcios se reinventarem. Neste sentido, muitas as empresas de cal¢cado reconverteram
a sua atividade em téxtil, passando a produzir mascaras de uso comunitario, em colaboracgdo
com o Centro Tecnoldgico das Industrias do Téxtil e do Vestudrio (CITEVE).

Assim, é revelante estudar quais os impactos da pandemia de COVID-19 nas PME portuguesas
no setor do calcado, e de que modo esta afetou o seu processo de internacionalizagdo.



1.3 Objetivos Principais

Ao longo da histdria da industria do calgado, a resiliéncia deste setor tem vindo a ser testada
constantemente através das adversidades que surgem. A pandemia de COVID-19, e todas as
consequéncias que esta trouxe, foi apenas mais um exemplo disso.

Assim, o principal objetivo desde estudo consiste em analisar os efeitos da pandemia de COVID-
19 nas PME portuguesas do setor do calcado, nomeadamente, investigar de que modo este fator
influenciou o processo de internacionalizagdo, e quais as estratégias a que as PME portuguesas
do setor tiveram de recorrer para manter do seu nivel de negdcio estdvel e operacional.

1.4 Contributos Inovadores

Deste estudo espera-se expor o modo como as empresas se adaptaram a nova realidade que a
pandemia de COVID-19 trouxe, quais as estratégias que usaram para sobreviver no mercado e
se ja atingiram os niveis de pré-pandemia.

Além disso, espera-se que o presente estudo represente uma mais-valia para as empresas do
setor e para as PME portuguesas afetadas pela pandemia COVID-19.

1.5 Estrutura da Dissertagao

A presente dissertagdo encontra-se inicialmente estruturada por um capitulo introdutério onde
é feita uma pequena abordagem ao tema, expondo o seu objetivo e identificando alguns dos
contributos inovadores.

No segundo capitulo é feita a revisdo de literatura que abrange os quatro grandes temas da
dissertacdo: a internacionalizagdao; as PME portuguesas; o setor do calgado e pandemia de
COVID-19. No terceiro capitulo encontra-se a metodologia, seguido do quarto destinado a
andlise e discussdo de resultados. A dissertacdo termina com as conclusGes e sugestdes de
estudos futuros.



CAPITULO 2 - Revisdo da literatura

2.1 Internacionalizacao

A internacionalizagdo é vista como uma estratégia de crescimento e, segundo Meyer (1996),
pode ser definida como o processo através do qual uma empresa aumenta a sua dimensdo
através da expansdo dos seus servicos para um pais estrangeiro. Este processo tem sido visto
como “um meio essencial para o aumento da competitividade internacional das empresas,
promovendo o desenvolvimento dos paises” — (Gomes, Silveira e Amal, 2010). Também Alvarez
e Merino (2010) afirmam que a iniciacdo do processo de internacionalizagao reflete o interesse
da empresa nos beneficios resultantes das oportunidades que o mercado estrangeiro oferece.

De acordo com Calof e Beamish (1995), a internacionalizacdo é o processo de adaptacdo das
empresas aos ambientes internacionais onde pretende atuar. Martin e Lopez (2017)
caracterizam a internacionalizagdo como uma estratégia corporativa e implica uma
reformulacdo da atividade da empresa através da adi¢cdo de novos horizontes.

Segundo Simdes (2013), o processo de internacionalizagdo comeca frequentemente com
contactos e estabelecimento de relagdes com parceiros de negdcios estrangeiros no préprio
pais. Contudo, existem perspetivas que defendem que a internacionalizagdo é o processo pelo
qual as empresas operam além-fronteiras (Borini, 2006, p. 43).

Para Freire (1997, p.313), a internacionalizagdo consiste na “(...) extensdo das suas estratégias
de produtos-mercados e de integragao vertical para outros paises (...)”. O mesmo autor defende
gue a internacionalizacdo proporciona a exploragdo das competéncias centrais das empresas
em novos mercados e o aumento das economias de escala e da experiéncia.

Diversos autores divergem no que toca a definir a internacionalizacdo, contudo, inerente a todas
estas defini¢cdes, esta sempre a necessidade de crescimento para fora do mercado nacional
(Pereira, 2019, p. 15).

Neste sentido, é cada vez mais complexo construir uma definicdo concreta do conceito de
internacionalizagdo devido a diversidade de autores que tenta explicar este processo (Monteiro
,2016).

As primeiras definicdes do conceito de internacionalizagdo surgiram a partir da década 60 com
a Teoria da Firma e a Teoria do Comportamento Organizacional (Gomes, Silveira e Amal, 2010).



2.1.1 Teorias da Internacionalizagao

Nas ultimas décadas, surgiram varias teorias e modelos com diferentes orienta¢Ges para explicar
o processo de internacionalizac¢do (Silva et al, 2010).

As teorias de internacionalizagdo procuram explicar as formas adotadas pelas empresas para a

insercdo no mercado internacional, baseadas em fatores econémicos e comportamentais.

Assim, na Tabela 1 abaixo encontram-se resumidas as principais teorias da internacionalizagdo.

. . Conceitos
Abordagem Teoria Autores Foco Premissas .
envolvidos
o N . Vantagem
N Eliminacdo da concorréncia .
Formacdo de N . monopolista e
Poder de Mercado | Hymer (1960) o com fusGes, aquisicdes e .
monopolios . Investimento
aumento de capacidade . .
Estrangeiro Direto
©
Q ) . Custos de
c Aproveitamento das | Comparagdo entre custos de R
e . L Buckley e . . N transagao e
O Internacionalizagdo imperfei¢cdes do transagdo e custos de . .
c Casson (1998) . L racionalidade
(o) mercado internalizagdo o
O limitada
(|
Vantagem
. Exploragdo das Obtengdo de vantagens de g
. L. Dunning . L competitiva e
Paradigma Eclético vantagens propriedade, localizagdo e . s
(1980) - ) L imperfei¢cdes do
competitivas internalizagdo
mercado
Aquisi¢do gradual de Envolvimento lento e em
Johanson e . . . L
Modelo de Uppsala conhecimento dos estdgios ou passos Distancia psiquica
Vahlne (1977) ) .
— mercados externos incrementais
©
+ Capacidade N
c . Exploragcdo de .
v Empreendedorismo Mc Dougall empreendedora e . L. Visdo global e Born
e . . oportunidades de negdcios
© Internacional (1989) inovadora dos . Globals
+ em diferentes mercados
5 gestores
g— Manutengdo de
o . Johanson e relacionamentos N Cooperagdo e
@) Perspetiva de Insercao em redes de . .
Mattson duradouros entre . . redes intra e inter
Networks relacionamento no exterior L
(1986) empresas e organizacionais
mercados

Tabela 1: Resumo das teorias da internacionalizagao
Fonte: Picchiai e Teixeira (2019)




2.1.1.1 Teoria do Poder de Mercado

Também conhecida como a Teoria da Vantagem Monopolista, a Teoria do Poder do Mercado
(Hymer, 1960) afirma que as empresas, na fase inicial de crescimento, aumentam
continuamente sua participacdo nos mercados domésticos através de fusdes, aquisicOes e
aumento de capacidade, melhorando os seus lucros conforme aumentam a sua concentragao
industrial e o seu poder de mercado (Picchiai, 2019).

Segundo Hymer (1960), na vida util das empresas, existira um momento em que ja ndo sera mais
possivel alargar a posicdo no mercado doméstico. Nesta fase, os lucros devem ser investidos na
internacionalizacdo e no mercado externo, alargando o territério empresarial através das suas
vantagens competitivas.

Silva et al. (2010) reforcam que as empresas procuram o mercado estrangeiro para reforgar a
sua posicao no monopdlio, utilizando as suas vantagens competitivas para aumentar o seu poder
e melhorar o seu controlo.

Amautucci e Avrichir (2008) acreditam que as vantagens surgem da irradicacdo das imperfeicGes
do mercado ao explorar e aumentar o seu modelo de negdcio. A dificuldade, neste caso, passa
pela empresa conseguir aumentar o seu poder de mercado ao atingir um ponto de satura¢do no
mercado doméstico (Souza & Fenili, 2012).

2.1.1.2 Teoria da Internalizagao

O principio da Teoria da Internalizacdo (Buckley e Casson, 1998), também conhecida como
Teoria dos Custos de Transacdo, defende que as empresas integram as opera¢des que o
mercado realiza de forma menos eficiente, aproveitando assim as oportunidades geradas pelos
mercados imperfeitos.

A Teoria da Internalizagcdo explica a existéncia e o funcionamento da empresa multinacional. Isto

contribui para a compreensao dos limites das PME, na sua interagdo com o ambiente exterior e
seu desenho organizacional interno (Rugman, 2008).

A teoria assenta em dois axiomas fundamentais:

1. A empresa internalizara as operag¢Oes até ao momento em que os custos de transagao
dessas operagdes sejam mais elevados do que os que derivam da sua integracao
organizativa;

2. A empresa cresce internacionalizando mercados até ao ponto em que os beneficios da
internalizacdao compensem os custos desta.

Em resumo, a Teoria da Internalizacdo é uma abordagem institucional comparativa para avaliar
o comportamento das multinacionais. A Teoria da Internalizacdo permite avaliar a eficiéncia



relativa a eficadcia de mecanismos alternativos do governo para gerir as interdependéncias
econdémicas (Rugman, 2008).

2.1.1.3 Paradigma Eclético

Também  conhecido como o Paradigma de OLI  (Ownership/Propriedade;
Localization/Localizagdo; Internalization/Internacionalizacdo), o paradigma Eclético (Dunning,
1980) surgiu por se considerar que as outras teorias ndo estavam completas. Este paradigma
considera que as empresas multinacionais apresentam vantagens face aos seus concorrentes
(Picchiai, 2019).

A Propriedade refere-se as vantagens especificas que a empresa possui e que a podem
diferenciar da concorréncia, como por exemplo, o controlo de ativos estratégicos como
tecnologia, marca prépria, competéncias de gestdo, conhecimento, know-how, entre outros.

A localizacdo estd relacionada com os beneficios decorrentes da exploracdo da superioridade da
empresa no pais estrangeiro como, por exemplo, os custos dos fatores no pais (recursos
humanos, matérias-primas, componentes, produtos semiacabados) e as diferencas (ideoldgicas,
linguisticas, culturais, empresariais, politicas, econdmicas, entre outras) entre os dois paises.

De acordo com Dunning (1980), o Paradigma Eclético, ndo deve ser considerando uma Teoria da
Internalizacdo, mas sim um complemente para o seu estudo.

2.1.1.4 Modelo de Uppsala

De acordo com Johanson e Vahlne (1977), o processo de internacionalizacdo é um processo
evolutivo em que a empresa aumenta progressivamente o seu envolvimento com o mercado
internacional, a medida que vai aumentando o seu conhecimento de mercado. O modelo afirma
que as empresas vao adquirindo experiéncia através do conhecimento que obtém pela
realizagdo de operagdes internacionais em etapas, isto é, a empresa comega o seu negdcio no
seu préprio pais e, gradualmente, expande para o mercado internacional (Olejnik et al, 2012)

O modelo de Uppsala sugere uma relacdao direta entre conhecimento de mercado e
compromisso. O conhecimento aqui é visto como recursos humanos, e quanto mais a empresa
tem, mais valiosa ela se torna e, consequentemente, a empresa tera um compromisso mais forte
com um mercado especifico (Lacerda, 2013).

Johanson e Vahlne (1977) sublinham a importancia do mutuo compromisso entre a empresa
que internacionaliza e os seus parceiros.

Em suma, o Modelo de Uppsala é um processo que tem duas questGes centrais: como as
empresas aprendem e como é que a sua aprendizagem afeta o seu comportamento de
investimento (Lacerda, 2013).

2.1.1.5 Empreendedorismo Internacional



O Empreendedorismo Internacional (Mc Dougall, 1989), através da analise de como os
empreendedores identificam e exploram oportunidades no exterior, explica as motivacGes que
levam as empresas a expansao internacional.

2.1.1.6 Perspetiva de Networks

A Perspetiva de Networks (Johanson & Mattson, 1986) defende que, a partir do momento em
gue a empresa entra no mercado externo, automaticamente, também entra noutras redes de
relacionamento internacionais ou Networks.

Silva et al. (2010) afirmam que o conhecimento adquirido através das redes influencia o
processo de internacionalizagdo da empresa. Contrariamente, Dib e Carneiro (2006), acreditam
gue o desenvolvimento das redes é diretamente influenciado pelo préprio processo de
internacionalizacdo. Automaticamente, as decisGes sobre a continuidade do processo de
internacionalizacdo sdao determinadas pelas relagcdes entre as empresas que fazem parte das
redes.

2.1.2 Motivagdes

Num pais como Portugal, com uma populacdo habitacional de apenas cerca de dez milhGes, o
processo de internacionalizagdo é uma obrigacdo para qualquer negdcio que procure o
crescimento (Monteiro, 2018).

Na literatura, existem diversos autores a descrever as diversas motivacdes da empresa para a
internacionalizagao, tais como:

AUTOR MOTIVACOES PARA A INTERNACIONALIZACAO




TEIXEIRA (2011)

SIMBES V. C.,
(1997)

HISRICH ET AL.
(2009)

CZINKOTA
(1999)

- Dimens3o do mercado; - Reducdo de custos/ acesso a recursos mais baratos ou de maior confianga; - Maior
retorno do investimento; - Fuga a tributagdo, ou contingentagdo de importagdo; - Manutencgao ou reforco da
rede de relagdes; - Resposta a movimentos dos concorrentes; - Aprendizagem/Acesso a competéncias; -
Otimizagdo da cadeia de valor pela localizagdo das atividades.

Enddgenas: - Necessidade de crescimento da empresa - Aproveitamento da capacidade produtiva disponivel
- Obtengdo de economias de escala - Exploragdo de competéncias, tecnologias - Diversificagdo de riscos
Caracteristicas dos mercados - Limitacdes do mercado doméstico - Perce¢do de dinamismo dos mercados
externos

Relacionais - Resposta a concorrentes - Acompanhamento de clientes - Abordagens por empresas
estrangeiras

Acesso a recursos no exterior — Custos de produgdo mais baixos no exterior — Acesso a conhecimentos
tecnoldgicos

Incentivos governamentais - Apoios dos governos (pais de origem ou acolhimento)

- Lucros; - PressGes competitivas; - Produtos ou servigos Unicos;
- Excedente de produgao; - Quedas das vendas internas; - Oportunidade Unica de mercado;
- Economias de escala; - Vantagem tecnoldgica; - Beneficios fiscais.

- MotivagGes proativas: incluem as vantagens em termos de lucros, de tecnologia, os produtos Unicos, a
informacdo exclusiva, o compromisso da gestdo, os beneficios fiscais e as economias de escala.

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

Tabela 2: Quadro resumo das motivacdes para a internacionalizacdo

Fonte: Elaboragdo propria com base em Teixeira (2011); Sim&es (1997); Hisrich et al. (2009);

Czinkota (1999).

2.1.3 Obstaculos a internacionalizagao

Tavares (2017) afirma que a internacionalizacdo é um processo que enfrenta algumas barreiras,

que devem ser devidamente analisadas e devem ser do conhecimento da empresa, antes de

iniciar o processo de internacionalizacao.

Silva et al. (2010) identifica a falta de conhecimento como um dos principais obstaculos no

processo de internacionalizagdo e, por essa razdo, muitas empresa acabam por optar pelo

acesso gradual aos mercados.

Ja Martins (2020) afirma que a falta de assisténcia técnica e a falta de staff qualificado sdo os

principais obstdculos com que as empresas se deparam quando iniciam o processo de expansao

internacional.

2.1.4 Modos de entrada no mercado internacional



O modo de entrada no mercado internacional é visto como um arranjo institucional, que da a
empresa a possibilidade de entrar em novos mercados com os seus produtos, servicos ou outros
recursos (Root, 1994). Root (1994) refere ainda que o modo de entrada afeta significativamente
o desempenho e a longevidade das atividades no exterior.

Existem trés modos de entrada nos mercados internacionais:

Exportagao -

0 N S S S . -

| |

L frenchising_ 1

o a

| |

Formas |51 Subcontratagdo :

contratuais 'L_—_—_-_—_—_-_—_—_-__1

| |

_,IL Joint Venture :
e I

Investimento @ | temmmmmmm———————— -
Direto Estrangeiro

Figura 1: Resumo modos de entrada no mercado internacional
Fonte: Elaboragdo prépria

2.1.4.1 Exportacao
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A exporta¢do consiste na venda de produtos e/ou servicos para paises estrangeiros. E uma
estratégia de internacionalizacdo simples e muito utilizada pelas organiza¢es devido ao baixo
nivel de envolvimento, risco e controlo (Mercado, S., Welford, R., & Prescott, K. , 2001). E
frequentemente adotada por empresas que nao detém recursos, que podem ser a auséncia de
capital humano, de capital ou ainda quando receiam perder o controlo de gest3o.

Na exportacdo indireta a empresa utiliza intermediarios para vender os seus produtos e/ou
servicos no mercado estrangeiro, o que significa, que a empresa nao tem de lidar diretamente
com os clientes finais do mercado externo (Mercado, S., Welford, R., & Prescott, K., 2001).

Assim, a exportacao pode ser de dois tipos:

> Exportacao Indireta: traduz-se na venda de um produto num mercado internacional,
através de intermediarios da empresa (ex: agentes comerciais) sendo a venda efetuada
de forma similar a venda no mercado doméstico.

> Exportacgao Direta: A empresa estabelece o seu proprio departamento de exportacdo e
vende os seus produtos através deste que se encontra localizado no mercado externo.
Implica uma dedicagdo maior e mais recursos por parte da empresa.

Estes dois tipos de exportagdo apresentam vantagens e desvantagens (Tabela 3).

EXPORTACAO VANTAGENS DESVANTAGENS
- Maior informagdo sobre o mercado; - Maiores dificuldades de entrada inicial;
DIRETA - Maior controlo sobre os canais de distribuicao; - Maiores custos de estrutura;
- Controlo do plano estratégico de marketing; - Maiores riscos;

- Maior prote¢do da marca, patentes e outras - Perda de controlo sobre as vendas
propriedades intangiveis

- Maior facilidade de entrada inicial; - Menor controlo e informagdo sobre o
INDIRETA - Menores custos de representag¢do; mercado;
- Percecdo de riscos inferiores - Auséncia de estratégias de entrada.

Tabela 3: Exportacdo — Vantagens vs. Desvantagens
Fonte: Adaptado Teixeira A. (2014)

2.1.4.2 Formas Contratuais
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Outro dos modos de entrada no mercado externo é através estabelecimento de formas
contratuais, onde se definem acordos duradouros entre empresas de paises diferentes
promovendo desde a transferéncia de conhecimentos ao estabelecimento de filiais comerciais
e produtivas — (Teixeira G. , 2005).

2.1.4.2.1 Licenciamento

Simd&es (1997) define o licenciamento como um acordo de venda no qual uma empresa
(licenciador) cede a outra empresa (licenciado) o direito de utilizagdo de determinados
conhecimentos (know how) e a exploracdo de direitos de propriedade intelectual (licencga).

O licenciamento traduz-se, assim, na venda do direito de produzir ou comercializar os bens de
outra empresa ou de utilizar a sua tecnologia, em troca do pagamento de “royalties” ou
utilizando outra forma de pagamento.

Na Tabela 4, resumem-se algumas das vantagens e desvantagens deste tipo de licenciamento:

VANTAGENS DESVANTAGENS
- Menor risco de entrada no mercado; - Possibilidade do licenciado se tornar um
- Maior rapidez de entrada; concorrente;
Formas - Reduzido compromisso financeiro; - Risco de deteriora¢cdo da imagem de marca, se o
- Promog¢do da marca; licenciado ndo satisfizer as normas de qualidade

Contratuais:
- Conhecer as potencialidades e pretendidas;

caracteristicas do mercado; - Custos de formalizacdo e de transferéncia dos

LICENCIAMENTO .
- Entrada em mercados complexos e conhecimentos;

distantes. - Custos de adaptacdo da tecnologia as condigdes

locais.

Tabela 4: Licenciamento — Vantagens vs. Desvantagens
Fonte: Adaptado (Simd&es C. E., 2013) e (Teixeira A. , 2014)

2.1.4.2.2 Franquias (Franshising)

O franchising é uma forma de licenciamento onde o franchisador licencia franchisados para
comercializarem ou produzirem um produto/servico em determinado territério, segundo o
modelo de negdcio criado pelo franchisador - (Viana, C., & Hortinha, J., 2005). Estes autores
distinguem trés grandes tipos de franchising:

» Franchising de Produgdo: esta em questdo a cessdo de know-how, licenca de produgdo
e direitos de comercializacdo de produto ou tecnologia;
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Franchising de Distribuigdo: trata-se da comercializagdo de produtos sob a marca do
franchisador;

Franchising de Servigos: refere-se a exploracdo de uma insignia, havendo transferéncia de
know-how e métodos de gestdo, podendo estar associado o fornecimento de produtos.

Na Tabela 5 resumem-se algumas das vantagens e desvantagens deste tipo de licenciamento:

VANTAGENS DESVANTAGENS
- Rapidez e baixo risco de entrada no - Controlo inferior ao do investimento direto
mercado; no estrangeiro;

Formas Contratuais: - Aproveitamento de um método de - Possibilidade de cria¢do de concorrentes;

marketing padronizado e de uma - Exigéncia de prestacdo de apoio continuado;

FRANCHISING imagem distintiva; - Dificuldade de adaptagdo a contextos

- Rapidez de expansao internacional da = culturais diferentes.
rede;
- Rigoroso controlo de custos.

Tabela 5: Franchising — Vantagens vs. Desvantagens
Fonte: Adaptado (Simdes C. E., 2013)

2.1.4.4.3 Subcontratacao

Teixeira (2005) define esta forma de licenciamento como um acordo entre uma empresa
internacional (contratante) e uma empresa do pais de destino (subcontratada), sendo que esta
ultima fabrica os produtos ou componentes destes e a primeira leva a cabo a sua
comercializagdo.

2.1.4.4.3 Joint-Ventures
Por definigdo, uma joint-venture consiste na participagdo de duas ou mais empresas-mae no
capital de uma sociedade constituida juridicamente, com o objetivo de desenvolver uma

atividade produtiva e/ou comercial, proporcionando a partilha do respetivo patriménio, lucro e
risco de negdcio (Teixeira G. , 2005).
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Na Tabela 6 apresentam-se algumas vantagens e desvantagens da entrada no mercado externo
através de joint-ventures:

VANTAGENS DESVANTAGENS
- Partilha de riscos e custos; - Investimento elevado;
Formas Contratuais: - Partilha de recursos; - Maior risco de fracasso dos objetivos;
- Redugao dos custos de produgdo -Partilha de lucros e existéncia de
JOINT VENTURES - Acesso rapido a tecnologia; divergéncias sobre a divisao dos mesmos;

-Aumento de sinergias e de - Protegdo de interesses;

probabilidade de sucesso. - Conflito entre parceiros;
- As diferencas culturais podem constituir um
desafio.

Tabela 6: Joint-ventures — Vantagens vs. Desvantagens
Fonte: Adaptado (Lima, 2016)

2.1.4.4.4 Aliangas

Segundo Lorga (2003), as aliangas estratégicas sdo um conjunto diversificado de relagGes
comerciais entre empresas de uma economia e empresas de diferentes paises, desde que, o
modo de cooperagdo ndo se enquadre no ambito do licenciamento e da joint-venture.
Segundo o mesmo autor, as principais razGes para a formacdo de aliangas estratégicas sdo a
escassez de recursos (financeiros, humanos, tecnolégicos), falta de competéncias e de know
how.

Na Tabela 7, resumem-se as vantagens e desvantagens deste tipo de licenciamento:

VANTAGENS DESVANTAGENS
- Partilha de custos e riscos; - Criagdo de concorrentes;
Formas Contratuais: - Maior facilidade na entrada em novos - Problemas de coordenagdo;
mercados; - Maior complexidade organizacional;
ALIANCAS - Promove sinergias; - Distribuicdo de lucros;

- Acesso aos conhecimentos e recursos - Risco de difundir conhecimento vital;

do parceiro; - Perda de autonomia

- Maior facilidade de obtenc¢do de -Incompatibilidade e conflito com o parceiro.
economias de escala;

- Acesso a redes de relages.

Tabela 7: Franchising — Vantagens vs. Desvantagens
Fonte: Adaptado (Simdes C. E., 2013)
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2.1.4.3 Investimento Direto Estrangeiro

O Investimento Direto Estrangeiro, implica a participacdo no capital de empresas sedeadas
noutro pais, na tentativa de influéncia ou controlo na sua gestao.

2.1.4.3.1 Sole Venture

Este tipo de empresa caracteriza-se por ser detida por uma Unica entidade.

Cateora e Graham (1996) consideram que a sole-venture implica a criagdo ou a aquisicdo de uma
filial no estrangeiro detida a 100% pela empresa.

Os mesmos autores, realcam as suas vantagens a nivel de custo dos recursos humanos,
facilidade de acesso a matérias-primas e de ndo pagamento de direitos a importacdo,
contrapondo, contudo, com o facto da empresa ficar mais vulneravel a instabilidade politica e
econdmica do pais.

Face a todas as outras figuras, a sole venture possibilita um controlo total, mas exige maior
investimento (Lorga, S., 2003).

2.1.4.3.2 Joint-Venture

Baseia-se na reparticdo do capital por duas ou mais empresas independentes, tendo poderes de
decisdo partilhados.

Com este tipo de investimento as empresas vém assim diminuido o seu risco tendo maior
facilidade de integragdo nas redes locais. Contudo, Lorga (2003) considera que este contrato
implica sempre a criacdo de uma entidade nova e juridicamente distinta das outras.
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2.2 PME Portuguesas

O conceito Pequena e Média Empresa (PME) abrange um nimero muito vasto de empresas, e a
importancia deste tipo de entidades manifesta-se, significativamente, em termos de emprego e
também no volume de negdcios.

Islam et al (2021) afirmam que as PME captaram muitas atenc¢des, sendo vistas como as
principais forgas para o crescimento econdmico de uma nagao.

Considera-se que este tipo de empresas formam a “espinha dorsal da encomia nacional, ou seja,
representam um grande contributo para o desenvolvimento e sustentabilidade do tecido
econdémico portugués” (Monteiro V., 2017, pp. 1). Assim, estas empresas sdo consideradas
essenciais para o crescimento e estabilidade das economias, pois contribuem significativamente
para a criacdo de emprego e para o crescimento do Produto Interno Bruto (PIB).

Em 2015, quase 23 milhdes de PME geraram 3,9 bilides de EUR em valor acrescentado e
empregaram 90 milhGes de pessoas.

Embora a exportacdo seja ainda a forma mais conhecida de internacionalizacdo, cada vez mais
as PME estdo a ganhar uma atuacdo direta no exterior por via de atividades de distribuicao,
producdo entre outras (Coviello, 1999).

Russo (2006) defende que critérios como o nimero de colaboradores ou o volume de negdcios,
classificam as empresas como micro, pequenas ou médias empresas.

Assim, segundo varios autores e a definicdo europeia, as PME classificam-se em 3 categorias:

CATEGORIA  COLABORADORES VOLUME DE NEGOCIOS

Micro ‘ Até 10 Até 2 Milhdes €
Pequena ‘ Até 50 Até 10 MilhGes €

Média ‘ Até 250 Até 50 Milhdes €

Tabela 8: Classificacdo das PME
Fonte: Recomendagdo da Comissdo n.2 2003/361/CE

Segundo dados do pordata publicados a 30 de margo de 2022 (Fundagdo Francisco Manuel dos
Santos, s.d.), no ano de 2020 existiam cerca de 1 314 944 PME registadas em Portugal, sendo:

e 1264086 Micro empresas;
e 43 678 Pequenas empresas;
e 7180 Médias empresas.

Comparativamente ao ano anterior, verifica-se uma reducdo de sensivelmente 1,42%,
refletindo-se sobretudo a nivel das microempresas.
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Em retrospetiva, nos ultimos anos, e partindo da andlise da tabela 9 abaixo, podemos concluir

gue, na categoria de PME, as microempresas sao as entidades que mais tem crescido ao longo

dos ultimos anos em Portugal.

ANOS
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018
2019
2020

MICRO PEQUENAS MEDIAS
1064115 43806 6433
1099975 44149 6391
1119032 45513 6548
1180255 46398 6779
1.207.098 46.383 6.821
1171689 44253 6546
1117787 42968 6413
1088145 40815 6193
1043003 37118 5773
1077294 35446 5687
1104490 35870 5759
1136865 37515 5951
1167993 38866 6248
1212059 40547 6628
1244495 42581 6961
1281857 44492 7300
1264086 43678 7180

Tabela 9: Pequenas e médias empresas: total e por dimensao

Fontes de Dados: INE - Sistema de Contas Integradas das Empresas
Fonte: PORDATA
Ultima atualizacdo: 2022-03-30

Na tabela 10, é possivel ver o crescimento a nivel percentual:

VARIAGAO PERCENTUAL AO LONGO DOS ANOS
2004 > 2005 3,25%
2005 > 2006 1,79%
2006 > 2007 5,32%
2007 > 2008 2,18%
2008 > 2009 -3,00%
2009 > 2010 -4,53%
2010 > 2011 -2,74%
2011 > 2012 -4,34%
2012 > 2013 3,00%
2013 > 2014 2,48%
2014 > 2015 2,99%
2015 > 2016 2,78%
2016 > 2017 3,80%
2017 > 2018 2,76%
2018 > 2019 3,06%

TOTAL
1114354
1150515
1171093
1233432
1260302
1222488
1167168
1135153
1085894
1118427
1146119
1180331
1213107
1259234
1294037
1333649
1314944

17



2019 > 2020 -1,40%

Tabela 10: Variacdo da quantidade de PME nos ultimos anos

Fontes de Dados: INE - Sistema de Contas Integradas das Empresas; PORDATA
Ultima atualizagdo: 2022-03-30

Evolucao das PME em Portugal
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Grafico 1: Evolugdo da quantidade de PME ao longo dos anos

De acordo com a Comissdo Europeia (2021), na Europa, 99,8% das empresas sao PME, onde 99%
sdo micro ou pequenas empresas, 0,8% sdo médias empresas e sé 0,2% sdo grandes empresas.

2.2.1 PME Lider

No ambito do Programa FINCRESCE, com o objetivo de distinguir empresas com perfis de
desempenho superiores, em 2008 o IAPMEI langou o estatuto de PME Lider.

E atribuido em parceria com o Turismo de Portugal (no caso das empresas do setor do Turismo),
um conjunto de bancos parceiros e as Sociedades de Garantia Mutua, tendo por base as
melhores notagdes de rating e indicadores econdmico-financeiros.

As PME Lider tém acesso a um conjunto de beneficios, como condi¢des especiais a produtos
financeiros e a uma rede de servigos, a facilitagao da relagdo com a banca e o prestigio associado
a marca PME Lider na relagdo com os seus stakeholders.
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Comércio Inddstria Construgdo e Servigos Turismo Transportes Agricultura e
Imobilidrio pescas
Exportagbes quuldD

Lisboa 2.404.220.467 ¥ -12.99% 226.078.275 ¥ -9.83% 167.691.536 279.649.240

Leiria 302 1.355.228.826 ¥ -2.% 167.906.992 ¥ -12.45% 88.835.802 158.280.249

Porto 360 1.285.348.182 ¥ -6.38% 185.133.264 V¥ -4.35% 96.208.055 155.319.641

Braga 304 1.226.703487 ¥ -2.46% 157.183.900 ¥ -9.25% 82.130.307 136.323.109

Guimar&es 227 1.185.069.249 ¥ -1.25% 442033958 V¥ -5.48% 90.558.659 154.872.765

Barcelos 218 1.085.847.703 ¥ -4.32% 385.936.019 V¥ -6.87% 82.156.326 137.835.537

Sintra 287 1.077.785.148 ¥ -2.98% 130950677 ¥ -8.93% 74.813.319 131.797.549

Vila Nova de Famalicéo 215 1.015.685.802 A 0.12% 229.610.707 ¥ -1.77% 66.252.077 122.329.962

Vila Nova de Gaia 277 963.380.247 ¥ -6.15% 124.185.271 V¥ -3.99% 65.472.306 112.546.853

Min Max Santa Maria da Feira 19 822.067.913 ¥ -247% 243.476.659 V¥ -1.91% 63.471.897 106.474.552

D | Loures 195 821575412 ¥ -7.7% 73.436.506 ¥ -12.74% 34.867.440 70.058.549
Maia 221 780401.104 ¥ -8.36% 96.786.712 ¥ -14.25% 51.527.476 92.743.144 ¥

Figura 2: Quantidade PME em Portugal
Fonte: IAPMEI, s.d.

As empresas distinguidas com o estatuto de PME Lider 2021 tiveram um volume de negdcios
superior a 40 mil milhGes de euros e sdo responsaveis por mais de 361 mil de postos de trabalho.

A distribuicao setorial seguiu a mesma tendéncia dos anos anteriores, liderada pelo Comércio
(35%), seguindo-se a Industria (extrativa e transformadora) (26,2%), a Construgdo (11,7%) e o
Alojamento, Restauragdo e Similares (9,7%). Relativamente a dimensdo, as pequenas empresas
continuam a predominar, representando 71,2% do total das PME Lider 2021, seguidas das
médias empresas, com 22,8%, e das microempresas, com 6,0%.

Segundo dados do IAPMEI, é no distrito do Porto que estdo sediadas a maioria das PME Lider
2020 (19,8%, ou seja, 1974 empresas), reforcando igualmente aumento em todos os distritos,
comparativamente ao ano anterior.
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2.2.2 Obstaculos

Para as PME existem grandes barreiras que dificultam a expansao internacional deste tipo de
empresas, apesar de estarem inseridas na economia de paises principalmente desenvolvidos
(Cardoso, 2021).

Segundo Hassim et a/ (2011) alguns desses desafios podem ser:
A dificuldade na aquisicdo de matérias-primas;

A baixa capacidade tecnoldgica;

v
v
v"  Afalta de acesso a informacdes politicas comerciais relevantes;
v

Regulamentac¢des que promovam participacdo de mercado.

Em Portugal foi observado que a maioria das PME ndo tem uma orientagao estratégica definida
para os seus dirigentes, planeando apenas a curto prazo, o que também contribui para um fraco
desemprenho dessas empresas (Russo, 2006).
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2.3 Setor do Cal¢ado

O setor do calgado tem um papel significativo na balangca comercial portuguesa, sendo
considerado uma referéncia na economia nacional. Nos anos 70 e 80, Portugal comecava a ser
reconhecido pela produ¢do massiva de calgado a baixa custo devido ao baixo custo de producado
e ao elevado numero de produgao (Freitas, 2019).

No ano de 1975, foi criada a APICCAPS — Associacdo Portuguesa dos Industriais de Calcado,
Componentes, Artigos de Pele e seus Sucedaneos — que tem como principal objetivo a
representacdo institucional das empresas deste setor, a melhoria das condi¢Ges de
empregabilidade no setor, e 0 aumento da competitividade empresarial - (APICCAPS, s.d.).

Esta associacdo atua, sobretudo, nas dareas da internacionalizacdo, estudo de projetos,
formacao, tecnologia, entre outras.

Onze anos depois, em 1986, e com sede no concelho de Felgueiras, é criado o CTCP — Centro
Tecnolégico do Calgado de Portugal — que tem como missdo apoiar tecnologicamente o cluster
do calgado. Esta entidade atua a nivel de investigacdo e desenvolvimento, gestdo industrial,
certificacdo do produto, entre outras - (CTCP, s.d.).

Na década de 90, comecou-se a verificar uma deslocacdo da produgdo para os paises mais
asiaticos muito devido a eliminacdo de barreiras ao comércio internacional - (APICCAPS, s.d.).
Segundo a mesma fonte, de modo a combater o mercado asidtico, Portugal teve de apostar na
inovacdo, tecnologia e qualidade como fatores competitivos.

Atualmente, a industria do calgado é a que mais contribui para o aumento da receita externa
portuguesa. Este setor sempre teve uma forte vocagdo para a exportacao, e mesmo apds a crise
econdmica de 2009, o comércio recuperou os seus valores de exportagdo para 95% da produgdo
nacional — (APICCAPS, s.d.).

As exportagoes sdo, sobretudo, distribuidas pela Europa muito devido a proximidade geografica
e cultural do mercado - (APICCAPS, Monografia Estatistica - Calgcado, Componentes e Artigos de
Pele, 2017).

A industria encontra-se essencialmente especializada no cal¢ado de couro que representa cerca
de 90% do valor das vendas, sendo maioritariamente o calcado de senhora e de homem.
Contudo, segundo a classificagdo das atividades econdmicas (CAE Rev. 3, INE), a indUstria do
calgado inclui:

v" Fabricacdo de calgado (CAE 15201): “compreende a fabricacdo de calcado em
diferentes matérias (couro, borracha, plastico, téxteis, madeira, etc.), para todos os fins
e qualquer que seja o processo de producdo [...]. Inclui servicos de acabamento de
calgado”;
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v" Fabricacdo de componentes para calgcado (CAE 15202): “compreende a fabricacdo de
partes ou componentes para calcado (solas, partes superiores de calcado, palmilhas,
saltos, contrafortes, testeiras, etc.) em couro”.

2.3.1 Clusters do setor

A industria do calcado carateriza-se por uma elevada concentracdo geografica no Norte de
Portugal, cuja produgdo se distribui por trés polos no Territério de Portugal Continental. O
primeiro é constituido pelos concelhos de Felgueiras e Guimardes (mais direcionados para a
exportacdo); o segundo polo é composto por Sdo Jodo da Madeira e Vila Nova de Gaia (empresas
de menor dimensdo em que a producdo se destina ao consumo nacional); o ultimo polo é
formado por Benedita (especialista em calcado de seguranca e para uso profissional) - (Cardeal,
2010).

Figura 3: Distribuicdo geografica setor calcado

Dados do Banco de Portugal, publicados em fevereiro de 2021, mostram que existiu um
crescimento do numero de empresas no setor do calcado até 2017. Apds este ano, verifica-se
uma diminui¢do do nimero de empresas, assim como o volume de negdcios que, no periodo de
3 anos (2017-2020) desceu cerca de 610 milhdes de euros. Consequentemente, neste periodo
também se verificou uma descida da quantidade de trabalhadores no setor.

No boletim de anadlise trimestral de conjuntura a industria de calgado, publicado pela APICCAPS,
numa analise do 22 trimestre de 2021, verifica-se um aumento de pessoas ao servico, sendo este
o primeiro trimestre, desde o final de 2017, em que a tendéncia da evolucdo do emprego na
indUstria portuguesa de cal¢cado foi positiva.
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2.3.2B2B e B2C

Na industria do calgado, as siglas B2B e B2C sdo bastante utilizadas para descreverem o modelo
de negdcio de cada empresa. B2B é o termo em inglés para “Business to Business”, que se refere
as empresas que vendem para outras empresas. Neste modelo de negdcio, o comprador pode
até ser o consumidor final, mas, em geral, ele faz a aquisi¢cdo com intencdo de revender.

Na modalidade de negdcios B2C (Business to Consumer) o publico-alvo muda e passa a ser o
consumidor final. Este € um modelo de negdcio mais comum, que inclui estabelecimentos de
dia-a-dia como lojas, supermercados, farmacias etc.

2.3.3 Obstaculos

Apesar do significativo crescimento e da alta competitividade do setor, a indUstria do calgado é
caracterizada por frequentes ciclos de altos e baixos e alta volatilidade, muito devido ao facto
das necessidades de o consumidor variarem em fungdo da moda, assim como as tendéncias de
cada estagdo, alterarem frequentemente — (Braglia, 2022).

A grave crise econdmica de 2009 dificultou todos os setores da economia europeia, e o setor do
calgado portugués ndo escapou a conjuntura econdmica que se vivia nesse periodo.

Contudo, apesar das adversidades, o setor destacou-se pelo seu desempenho perante a crise
econdmica, pois as empresas do setor continuaram a apostar nos mercados internacionais e no
marketing internacional: “A sua exceléncia na produc¢do permite-lhe sustentar diversos modelos
de negdcios baseados quer na implantagdo das suas marcas préprias, comunicando-as como
calcado made in Portugal, elemento simbdlico de valorizacdo e garantia do produto, quer na
producgdo para marcas internacionais de projec¢do global”. - (APICCAPS, 2015).

2.3.4 Evolugao da Producdo, Emprego e Empresas do Setor

Nos ultimos 30 anos, o setor exibiu sempre um forte crescimento, sendo entre 1970 e 1980
marcado pela deslocaliza¢dao da producdo de grandes multinacionais europeias de cal¢ado, para
produzirem em Portugal - (Branddo & Mota, 2019).

Contudo, a entrada da China em 1999 na Organizagdo Mundial do Comércio (OMC) veio
aumentar a competitividade do setor.

Atabela 11, assim como o grafico 2, mostram a evolugao do setor nos ultimos anos, sendo visivel
o impacto da crise econémica de 2009, assim como a recuperac¢do nos periodos seguintes.
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ANO FATURACAO % MERCADO % MERCADO

TOTAL EXTERNO INTERNO
2006 1690 M € 64,79% 35,21%
2007 1745 M € 63,85% 36,15%
2008 1763 M € 64,54% 35,46%
2009 1648 M € 64,85% 35,15%
2010 1833 M € 63,98% 36,02%
2011 2026 M € 65,00% 35,00%
2012 2066 M € 66,67% 33,33%
2013 2237 M€ 64,78% 35,22%
2014 2358 M € 64,74% 35,26%
2015 2393 M€ 65,11% 34,89%
2016 2447 M € 65,40% 34,60%
2017 2487 M € 65,87% 34,13%
2018 2412 M € 63,80% 36,20%
2019 2253 M € 64,87% 35,13%
2020 1879 M € 68,40% 31,60%

Tabela 11: Faturagdo anual do setor do cal¢cado
Fonte: Banco de Portugal, s.d.
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Grafico 2: Faturagao anual do setor do calgado
Fonte: Banco de Portugal, s.d.



O peso das exportacdes em relagdo ao mercado interno é sigificativo, e, geralmente, tem
tendencia crescente. Em relacdo ao mercado nacional, o mercado externo consome mais,
sensivelmente, 20% da producdo de Portugal. - grafico 3.
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Grafico 3: Peso das exportagdes nas vendas
Fonte: Banco de Portugal, s.d.
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2.4 Pandemia de COVID-19

O virus SARS-CoV-2 (Severe acute respiratory syndrome-related coronavirus), proveniente da
doenga infeciosa COVID-19, surgiu, pela primeira vez, na China em dezembro de 2019 apds
crescentes casos de pneumonia. O seu poder de propagacao verificou-se de tal forma elevado,
qgue o tempo entre a sua manifestacdo inicial e a declaracdo de pandemia por parte da
Organiza¢do Mundial de Saude foi apenas de 3 meses. - (OMS, s.d.)

Em consequéncia da rdpida propagacao destes virus, e ainda sem vacina que o combatesse, o
mundo entrou em processo de confinamento.

Na tentativa de combater esta pandemia mundial, muitos paises impuseram restricées de varias
formas, através de bloqueios nas fronteiras, proibicdo de entrada de estrangeiros, reducdo do
pessoal etc. - (lvanov, 2020)

Com o bloqueio das economias por todo o globo em 2020, nasceu uma enorme duvida sobre a
continuidade dos processos de internacionalizacdo. A pandemia tinha vindo para afetar
diretamente a industria, com funcionarios infetados ou em isolamento, e indiretamente através
de constrangimentos e até impedimentos nos transportes e controlos de fronteira — (Kersan-
Skabi¢, 2022).

2.4.1 Pandemia COVID-19 em Portugal

Portugal ndo foi excecdo. Em 2 de margo de 2020 foi confirmado o primeiro doente de COVID-
19 em territério nacional portugués, e dias apds, verificou-se uma disseminagdo massiva de uma
variante do SAR-COV-2. - DGS

De forma a mitigar a propagacdo do virus, foram impostas medidas, nomeadamente,
confinamentos gerais obrigatdrios e inUmeros Estados de Emergéncia decretados.

Por consequéncia de medidas como estas, inimeros negdcios ficaram comprometidos, a curto,
médio e até longo prazo — (Veiga, 2021).
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O grafico 2 abaixo, a evolug¢do do nimero de casos de COVID-19 em Portugal.
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Grafico 4: Numero de casos de COVID-19 em Portugal
Fonte: DGS, s.d.

2.4.2 A Resiliéncia da Industria

Durante os periodos de confinamento obrigatdrio, diversos negdcios foram obrigados a
encerrar, outros foram obrigados a trabalhar a partir das suas habitag¢des, ou a trabalhar com
horarios reduzidos e condi¢Oes especiais, e outros, sem alternativa para trabalhar a partir de
casa porque nado se tratavam de setores essenciais, tiveram de parar a sua laboragao.

Perante isto, o comércio e as indUstrias, viram-se obrigados a ganhar vantagem competitiva para
manter o seu negdcio estdvel e aberto - (Ferreira, 2021).

Acrescido a isso, o facto de o mundo ser cada vez mais tecnoldgico, e estar disponivel na mao
de todos aqueles que possuam liga¢do a internet, causou a grande necessidade de adaptacao
das industrias portuguesas.

Fomos impostos, enquanto sociedade em geral, a uma mudanga que exigiu a transformacdo da
nossa habitual postura analdgica para uma postura mais tecnoldgica (dos Santos, 2020).

As medidas restritivas adotadas, como a quarentena e o distanciamento social, de certo modo
acabaram por influenciar e mudar a nossa forma de pensar na continuidade as atividades até
hoje conhecidas (Aquino, 2020).

Nagarajan e Sharma (2021), argumentam que as empresas estdo propensas a aumentar o custo
das suas cadeias de abastecimento como forma de resposta a pandemia. O estudo afirma que
as empresas baseadas em economias asiaticas emergentes apresentam uma relagdo positiva e

27



significativa entre a proporc¢do das vendas externas e a alteracdo do valor. Contudo, esta relagdo
ndo se confirma em outras trés regioes.

Dessa forma, tera sugerido que as empresas em economias emergentes asiaticas estdo
posicionadas para beneficiarem da estruturacdo de cadeias de abastecimento global (Nagarajan
e Sharma, 2021).

2.4.3 Apoios e Medidas de Incentivo a Industria

Para fazer face ao impacto da pandemia na economia, o governo portugués tem avangcado com
varias medidas e apoios, que tem vindo a vir ajustadas e prorrogadas face a evolucdo da
pandemia.

Medidas como o lay-off, o Apoio a Retoma Progressiva ou a flexibilizacdo do pagamento do IVA,
vieram a mostrar-se cruciais para a sobrevivéncia de vdrias empresas.
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CAPITULO 3 - Metodologia de Investigacio

O trabalho de investigacdo tem um cardcter exploratério, através de uma metodologia
predominantemente qualitativa.

Numa fase primordial, em novembro de 2021 e abril de 2022, foram realizadas entrevistas
preparatérias, respetivamente, a APICCAPS e ao CTCP.

A entrevista a APICCAPS foi realizada via zoom ao responsavel pelo departamento de estudos,
contando com a colaboracdo do diretor executivo da APICCAPS. A entrevista teve a duracdo de
cerca de 2,5 horas.

A entrevista ao CTPC foi respondida através de e-mail pela responsavel pelo gabinete de
comunicacdo do centro.

Apds construgdo do questiondrio com as informagdes recolhidas nas entrevistas introdutdrias,
em agosto e setembro de 2022, partimos para a realizacdo de 8 entrevistas a responsaveis de
empresas e aos seus trabalhadores, do setor do calcado, de forma a caraterizar os impactos da
pandemia COVID-19 no processo de internacionalizacdo das PME deste setor. Todas as
entrevistas foram realizadas na sede da empresa, e tiveram a duracgdo de sensivelmente 20 a 30
minutos.

3.1 Técnica de Recolha de Dados - Entrevista

Foi realizada uma entrevista exploratdria inicial a APICCAPS, assim como ao CTCP, de modo a
recolher dados base sobre o setor e sobre o impacto da pandemia de COVID-19 neste. Através
das informacgdes obtidas, foram elaborados os questionarios para as empresas a entrevistar.

Neste estudo, e com o consentimento dos entrevistados, optou-se pela gravagao das entrevistas
realizadas para evitar o tirar apontamentos que poderia causar mais distracdo para os
intervenientes. Posteriormente, o conteldo das gravagées foi transcrito para documento word.

Previamente, as empresas foram contactadas de forma a garantir a sua disponibilidade, assim
como de forma a conhecerem o tema do estudo e a perceberem a importancia da sua
participacdao do mesmo.

As entrevistas foram efetuadas na sede da empresa, e com o responsavel mais adequado ao
tema por sugestdo da prépria empresa.
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A selecdo das empresas a entrevistar foi feita com base nos seguintes indicadores:

> Volume de faturacgdo, tendo sido selecionadas empresas num ramo de distinto de 1IM€

até 12M€;

» Nivel de exportacdo, medido através dos principais mercados e do volume de faturacio

para o mercado internacional;

» Localizacdo geografica na zona Norte de Portugal.

3.2 Caracterizagcdao da Amostra e Analise do Conteudo

EMPRESA VOLUME DE ASSOCIADO PRINCIPAIS CARGO ENTREVISTADO CONCELHO

NEGOCIOS  APPICAPS MERCADOS
2020 INTERNAC. (EX.)
A 5M€ SIM Africa, Franca, Comercial e responsavel Felgueiras
Alemanha etc pela logistica
B 4ME NAO Europa, Africa, Asia Comercial Felgueiras
etc
C 3M€ SIM Holanda Supervisor Felgueiras
D 12ME€ SIM Alemanha, EUA, Depart. Felgueiras
Russia etc Internacionalizagdo
E 1ME NAO Franca, Alemanha, Contabilista Certificada Guimardes
EUA etc

F 6 M€ SIM Alemanha, EUA, Comercial Felgueiras
Franca etc

G TME€ SIM EUA, Holanda etc Supervisor Felgueiras

H 10ME€ NAO Alemanha, EUA, Comercial Felgueiras
Bélgica etc

Tabela 12: Caracterizacdo das empresas entrevistadas

Apds transcricdo das entrevistas, processo que durou, sensivelmente, 8 horas, fez-se a analise

do conteudo destas.

Para além de responder aos objetivos do estudo, o propdsito era estabelecer relagdes entre a
informacdo facultada pela APICAPPS e o CTCP nas entrevistas, e comparar aquilo que

efetivamente as empresas do setor sentiram.
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CAPITULO 4 - Anilise e Discussio de Resultados

Neste capitulo serd feita uma analise comparativa entre os dados recolhidos nas entrevistas
feitas a APICCAPS e ao CTCP com as entrevistas feitas as empresas, fazendo a interligagdo com
a revisao de literatura.

4.1 Motivacao para a Internacionaliza¢ao

O setor do calcado exporta cerca de 95% de tudo aquilo que produz, logo uma empresa quando
é criada tem de ter em perspetiva o mercado internacional (Monteiro, 2018). Isto é
consequéncia do préprio ambiente de negdcios, pois este obriga a que assim seja. Se a empresa
se focar apenas no mercado nacional, muito provavelmente n3o ird crescer.

“O proprio ambiente de negdcios faz com que seja assim, faz com que tenha que ir Id
para fora porque de facto se se focar s6 no mercado nacional ndo vai consequir singrar
ou crescer, a ndo ser que esteja num nicho muito especifico.” — Responsavel pelo
departamento de estudos APICCAPS.

Acrescido a isso, é nos mercados externos que se obtém maior valor, pois o poder de compra
destes é superior.

“E nos mercados onde estamos que podemos captar mais valor, e nés estamos em
segmentos de maior valor acrescentado. Naturalmente queremos ir para esses
mercados em especial o europeu, que por um lado estd pertinho como eu disse, e por
outro tém elevado poder de compra, é um dos mercados com maior poder de compra.”
- Responsdvel pelo departamento de estudos APICCAPS.

As empresas inquiridas identificam a mesma necessidade de explorar o mercado estrangeiro.
Identificam sobretudo o fator financeiro e as margens de lucro que conseguem praticar nos
mercados externos sdo consideravelmente superiores as praticadas em Portugal:

“Tentamos procurar clientes de gama média alta e nesse sentido tentamos procurar Id
fora porque existe um maior numero de grandes marcas Id fora do que propriamente cd,
e é nesse nicho de mercado que nds queremos estar.” — Contabilista Certificada, Empresa
E.

Acrescido a isso, existe o facto de Portugal ser um pais muito pequeno, onde o consumo de
calgado ndo é proporcional a quantidade de empresas que o fabrica, dai a necessidade de
procurar novos mercados:

“La fora é mais lucrativo. Portugal ndo tem capacidade financeira para pagar a
qualidade do artigo que atualmente produzimos.” — Comercial da empresa D.

“O mercado nacional a nds ndo nos permite lucrar. Recentemente tentamos negociar
com dois clientes a nivel nacional, mas devido ao preco dos nossos materiais ndo
conseguimos fazer pregos para o mercado nacional. E mais lucrativo através de
exportagdo.” — Supervisor da empresa C.
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Assim, destaca-se que a internacionalizagdo acontece como um processo natural, uma vez que
a oferta nacional é superior a procura nacional, o poder de compra portugués é mais baixo que
o de outros paises europeus, o tipo de produto produzido é essencialmente de alta qualidade e
destinado a classe média alta e, por Ultimo, as empresas portuguesas vendem por grosso e,
portanto, os mercados externos sao importantes para as empresas terem encomendas maiores
e a0 mesmo tempo praticarem pregos mais altos.

“Eu acho que no meio em que nds estamos, ndo é sustentdvel para uma empresa
trabalhar sé para o nosso mercado, é um mercado bastante pequeno para a quantidade
de empresas que existem. Somos uma popula¢Go demasiado pequena para atingir um
volume de negdcio que tem o mercado Id de fora. Hd empresas que produzem meio
milhdo de pares de cal¢cado e o mercado portugués ndo consome isso. Ou consumia se
fosse s6 aquela empresa a fornecer. Ou seja, o consumo de Portugal ndo é proporcional
a producdo do calcado portugués. Também a nivel de valor, nés aqui em Portugal ndo
temos capacidade econdmica para lucrar apenas no mercado portugués. Por vezes, o
pouco consumo que existe em Portugal, ndo estd disposto a pagar pela devida qualidade
do calgado produzido no seu prdprio pais, ao contrdrio do mercado europeu, por
exemplo.” — Comercial da empresa B.

4.2 Mercados de Atuagao

Atualmente, mais de 90% da produgdo do cal¢ado é destinada a exportagdo, sendo a Europa o
continente com o peso mais significativo. Isto, muito possivelmente, dever-se-a a questdes de
logistica e de custos de transporte.

“Isto ndo estd assim por acaso, sempre esteve assim e achamos que vai continuar a ter
este peso”. — Responsdvel pelo departamento de estudos APICCPAS.

Acredita-se, assim, que o setor perde competitividade com a distancia.

“Se formos vender para a Asia, das duas uma, ou temos um produto muito diferenciado
ou se é concorrencial com o produto europeu temos exatamente as mesmas condigdes,
portanto perdemos competitividade com a distdncia.” - Responsavel pelo departamento
de estudos APICCPAS.

Outra justificacdo podera estar relacionada com o tipo de produto que Portugal fabrica e o seu
publico-alvo. Sendo Portugal um pais que aposta na qualidade dos seus materiais e da mao de
obra, para produzir uma gama média/alta, claramente terd de vendar para um mercado onde
este tipo de produto é consumido:

“Se nds estamos focados em produtos de gama alta ou muito elevada, se quiser alguns
dos casos em produtos de luxo, nés temos que naturalmente olhar para onde temos o
nosso mercado natural para esse tipo de produtos.” - Responsavel pelo departamento
de estudos APICCPAS.
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Assim, pode-se fazer a seguinte reparticdo das exportagdes por mercados:

e 25% destinado a Europa;
e 25% destinado aos Estados Unidos da América;
e 50% distribuem-se entre China (9%), Japdo (8%) e outros.

O facto de a Europa ser um dos principais mercados, pode estar relacionado com questdes
geograficas, mas também tem a sua razao cultural.

“A nossa origem judaico-cristd, os nossos berg¢os, as nossas tendéncias etc na Europa s@o
relativamente homogéneos (...) mas hd uma grande tradicdo e uma grande cultura
comum, e produtos de consumo, e para fendmenos culturais, porque agora é um
fenémeno cultural, e, portanto, para um produto que estd dependente da moda, esta
homogeneidade é importante”. — Diretor Executivo APICCAPS.

Apesar disso, as empresas consideram a exploracdo de novos mercados.

“Uma pessoa estd sempre aberta a novos mercados. Neste momento até estou a
trabalhar com um mercado que nunca pensei que fosse téo bom, que é o mercado sul
africano. Africa do Sul é um mercado mesmo muito grande, muito bom, estamos a
exportar muito para Id, e nunca pensei. Claro que os mercados cldssicos, Europa central,
Europa do Norte, Escandindvia e os Estado Unidos continuam a comprar. E agora vamos
ver qual é o proximo mercado emergente e se surgir claro que a empresa avanga e tenta
entrar.” — Responsavel da Logistica, Empresa A.

4.3 Estratégias de Entrada no Mercado Internacional

A Tabela 13 resume as estratégias de entrada no mercado internacional das empresas
entrevistadas.

MODOS ENTRADA A B C D E F G H
Agentes Comerciais X X X X X X
Feiras X X
Ferramentas digitais (site, X X X X X
marketing digital etc)

Desenvolvimento de marca X
propria

Tabela 13: Resumo modos de entrada no mercado internacional

Apds andlise, pode-se constatar que a estratégia mais comum de entrada no mercado
internacional é através de agentes comerciais. Estes abrem a porta a comunicacdo entre a
empresa e o cliente. Contudo, para manter esta relagdao firme é necessario, por parte da
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empresa, um trabalho de manutencdo com todos os clientes, geralmente realizado pelo

departamento de internacionalizacdo ou o departamento comercial.
“O principal obstdculo que existe a nivel da internacionaliza¢do, acho que é a capacidade
de as empresas terem um setor dedicado, ndo digo 100%, mas 90% dedicado a
internacionalizagdo. Porque entrar em contacto com clientes néo é o dificil, o dificil é
manter a relagéo com o cliente e perceber o que o cliente procura, e muitas empresas
que ainda ndo tém um setor dedicado a internacionaliza¢@o encontram esse obstdculo.”
— Comercial da empresa B.

Mais de 50% das empresas inquiridas identificaram as ferramentas digitais como potencial

estratégia de entrada no mercado internacional, muito possivelmente devido a:

1. Estarmos a analisar um periodo pandémico, onde as fronteiras e os espacos fisicos
encerraram e o Unico marketing que podia ser feito era apenas pela via digital;

2. Atual crescimento das redes sociais;

3. Aumento da consciencializagdo para a pegada ecoldgica que provoca uma redugdo do
consumo de papel e um aumento da protecdo da camada de ozono.

“O marketing digital estd a chegar agora, a empresa had 40/60 anos ndo estava preparada para
isso nem os meios, nem as redes sociais eram tdo fortes como hoje.” — Comercial, Empresa F.

4.4 Obstaculos a Internacionalizagao

Portugal ndo exige grande burocracia a nivel de documentos ou de logistica no que respeita ao
processo de internacionaliza¢do.

“Ndo estamos a falar de problemas de exportagbo, problemas de documentos,
problemas aduaneiros, normalmente ndo estamos a falar deste tipo de problemas
porque Portugal nGo os tem.” — Diretor Executivo da APICCAPS.

Um dos obstaculos esta relacionado com a concorréncia que existe, sobretudo no continente
asiatico. Isto obriga Portugal a se diferenciar nos aspetos possiveis, sejam eles a nivel de
produto, servicos, prazos de entrega etc.
"0 problema de intensissima concorréncia mundial que impGem um esforgo, nesse caso
adicional, em matéria de diferencia¢éo do produto que tem de ser feita por todos os
niveis menos pelo preco, mas também diferenciagdo pelo servigo, que é ter sobretudo
uma capacidade de resposta rdpida, producdo de pequenas séries, de pequenas
quantidades, que também é um elemento muito diferenciador.” — Diretor Executivo da
APICCAPS.
Isto, de certa forma, acaba por se revelar uma vantagem pois, estando inserido na industria da
moda, o cal¢ado é sazonal e rege-se através de modas:
“A moda cada vez flutua mais, ou tem vindo a flutuar mais, configurando-se na forma
de tornar os produtos obsoletos ou “fora de moda” e vai criando novas necessidades de
consumo estimulando os consumidores a comprar mais.” - Diretor Executivo da
APICCAPS.
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Das empresas entrevistadas, 5 identificam como obstaculo a dificuldade de criacdo, e de
manutencao, da relagcdo com o cliente.
“[O maior obstdculo] talvez seja manter a relagcdo entre cliente-empresa porque um novo
cliente até pode fazer 1/2 encomendas para testar a nossa qualidade, mas apds isso, se
ndo for trabalhado, acaba por comprar a outro que lhe dé mais atengdo.” — Comercial,
Empresa H.
Associado a isso, estd também a instabilidade das encomendas dos clientes. Por vezes sao feitas
compras de matéria-prima para satisfazer uma encomenda de um cliente, e apds a producao
desta estar praticamente concluida, a encomenda é cancelada ou suspensa devido a fatores
alheios a empresa produtora:
“A parte das encomendas, o cancelamento ou suspensdo de encomendas. Porque
quando recebemos uma encomenda, nds pedimos a matéria-prima para a fazer, e o que
pode acontecer é que por qualquer motivo, que nos é alheio, ocorrer o cancelamento de
encomendas e tu tens cd o material todo. Ou pode acontecer a suspensdo, que embora
ndo seja téo grave como o cancelamento, deixa-te a obra pronta, mas parada cd, entdo
quando ela estd parada cd, nGo recebes o pagamento, é dinheiro que tens parado. Sdo
0s Unicos problemas. Ld estd como trabalhas para fora estds sujeita a fatores no teu pais
e no pais de exportag¢do.” — Comercial, Empresa F.
Por vezes, identificam também a lingua como um entrave, contudo considera-se que esse era
um problema mais comum hd uns anos. Hoje, com o auxilio das ferramentas digitais ou de
pessoal especializado consegue-se ultrapassar isso:
“A empresa trabalha com exportacdo hd 32 anos, sensivelmente, comegou sozinha,
embora com dificuldades a nivel da lingua, mas foi ultrapassando.” — Supervisor,
Empresa C.
Também se verificou como obstdculo a produgao e, consequentemente a internacionalizagado, a
escassez de mao-de-obra qualificada, muito possivelmente porque a geragao mais nova nao
procura trabalho na industria produtora, e os atuais operarios estdo a caminho da reforma.
Pode-se assim dizer que a mao-de-obra no setor do cal¢ado, para além de estar envelhecida,
esta a tornar-se escassa.
“Outra das dificuldades, é a falta de mdo de obra qualificada. Nés sentimos muita
dificuldade em encontrar pessoas que sejam qualificados para a produgdo de calg¢ado.”
— Contabilista Certificada, Empresa E.
Perante este facto, e por escassez de opgdo, as empresas tém, cada vez mais, recorrido a
subcontratagdo em paises estrangeiros. Marrocos e india s3o destinos mais populares para a
subcontratagdo, uma vez que a mao-de-obra é mais barata. Contudo, a qualidade de um produto
acabado nestes paises, ndo é comparavel a qualidade do sapato fabricado em Portugal.
“Por isso é que se procura muito trabalho Id fora, subcontratados, em paises como
Marrocos, India onde a méo de obra é mais barata, porque embora ndo trabalhem com
a mesma qualidade, nés somos obrigados a ir a esses mercados porque ndo temos méo
de obra aqui para o fazer.” — Comercial, Empresa F.
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4.5 A Importancia da Sustentabilidade

Atualmente, ainda nenhuma empresa faz a reciclagem total do sapato porque isso implica a
separacdo dos varios componentes diferentes do sapato (couro, ilhds, solas etc), sendo um
processo bastante dispendioso.

Contudo, no que toca a diferenciacdo, a industria do calgado também se destaca por ser uma
das primeiras a ver o potencial do material que iria para o lixo.

“A industria do cal¢ado foi das primeiras a adotar a reutiliza¢Go de materiais, pois a pele,
na realidade, é o subproduto do abate do gado, que iria para o lixo causando vdrios
problemas ambientais.” — Diretor Executivo da APICCAPS.

Nos ultimos anos a responsabilidade ambiental tem sido uma questdo que tem vindo a
aumentar, sobretudo a nivel da industria.

“A integragdo das preocupa¢des ambientais na estratégia das empresas é efetivamente
um fator diferenciador perante os mercados e consumidores. Esse fator de diferenciacéo
ja constitui um dos critérios de sele¢do enquanto parceiros da cadeia de valor de grandes
marcas de cal¢ado.” Responsavel pela comunicagao, CTCP.

As empresas inquiridas confirmam esta preocupacdo e afirmam que devem estar preparadas
para tal. Assim, muitas delas comecam ja a investir em energias renovaveis através de painéis
solares, por exemplo, que, para além de cativar clientes, a longo prazo acabam por trazer
beneficio econémico:

“NGs fizemos um investimento em painéis solares, recentemente, e recebemos um e-mail
de cliente a dizer que procurava empresas que apostassem em energias renovaveis e,
por nds estar nesse site da energia renovdvel, ocorreu ai a divulga¢Go da empresa.” —
Contabilista Certificada, Empresa E.

Inicialmente comecou por ser uma exigéncia dos clientes, mas atualmente também se verifica a
nivel da oferta dos fornecedores, a produgdo com materiais biodegraddveis, solas reciclaveis,
ilhds em latdo, colas de base aquosa em vez de solvente, etc. O prdprio cliente exige versées
mais ecoldgicas e 0 mercado permite isso.

“As empresas do setor do cal¢ado tém investido na melhoria das suas prdticas
ambientais, como por exemplo: separagcdo seletiva de residuos para posterior
valorizagdo material e energética; substituico de colas de base solvente por colas de
base aquosa (menos perigosa) na sec¢do de costura; substituicdo do sistema de
tratamento e efluentes gasosos através de filtros/cortina de dgua por filtros secos;
instalagdo de painéis fotovoltaicos para aproveitamento da energia solar; selecionar
fornecedores de pele pertencentes ao LWG — Leather Working Group” - Responsavel pela
comunicac¢ao, CTCP.

Contudo, apesar da sustentabilidade estar cada vez mais presente neste setor, a durabilidade
destes materiais ainda ndo é considerada a ideal. O desafio passa por produzir matérias-primas
reciclaveis, mas com maior resisténcia do que as que estdo atualmente presentes no mercado.

A nivel de processos, acredita-se que os quatro processos essenciais da construcdo do sapato se
irdo manter (corte, costura, montagem e acabamento), contudo podera haver uma redugéao, por
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exemplo, a nivel dos produtos utilizados no acabamento e uma aposta principalmente a nivel
de um acabamento natural.

“[O desafio passa pela] procura de materiais mais duradouros, principalmente a nivel de
reciclados [...] mas em termos de durabilidade, a pele cldssica serd sempre a mais
duradoura, o artigo premium. A Veja [marca propria da empresa] tem um material bom
por exemplo, mas andas com aquilo algum tempo e comeca a degradar. E por ai que
temos de inovar, em termos de materiais, ou seja, nGo nds, mas os nossos fornecedores.”
— Responsavel pela Logistica. Empresa A.

Apesar disso, verifica-se a consciéncia da indUstria em produzir com uma energia verde e
conforme as normas de qualidade:

“Através de painéis solares. Estamos a fazer a certificacGo 1SO14001 e outras.” —
Supervisor, Empresa G.

4.6 Foco na estratégia

A COVID-19 provocou mudancas nas operagoes estratégicas das empresas do setor do calcado,
destacando os desafios da logistica e das atividades produtivas, devido a necessidade das
empresas se adaptarem as medidas de restricdo impostas pela pandemia.

Durante a pandemia as empresas focaram-se em investimentos estratégicos (I&D, novos
materiais, equipamentos, design) e numa reflexdo estratégica dos negdcios.

“Apesar deste ambiente menos favordvel, as empresas prossequiram com investimentos
em equipamentos e promogdo externa, na investiga¢do e introdugdo de novos materiais
e no design.” - Responsdvel pela comunicacdo, CTCP.

“[A pandemia] foi um bom periodo de reflexdo para as empresas, ou seja, [...] para o
patrdo ndo ter que tratar da parte financeira, comercial, das encomendas... e tratar da
reflexdo estratégica da empresa”. - Responsavel pelo Gabinete de Estudos, APICCAPS.

“Foi necessdrio pensar onde deveriamos investir futuramente para sermos mais
rentdveis.” - Responsavel pela logistica, Empresa A.

Devido a falta de recursos, a pandemia fez com que os CEQO’s, no periodo em que as empresas
estiveram encerradas ou em layoff, refletissem sobre os negécios. Assim, os CEQ’s abriram mao
do tempo alocado as atividades comerciais e financeiras, para se dedicar a reflexdo estratégica
das empresas.

“As empresas prosseguiram com o refor¢o da sua forte capacidade produtiva, observdvel
nos investimentos em equipamentos e promogdo externa, na investigagdo e introdugéo
de novos materiais e no design.” - Responsavel pela Comunicagao, CTCP

Nesse sentido, houve um foco no uso de ferramentas digitais para apoiar a execugdao das
atividades essenciais das empresas.
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“A APICCAPS comecou a criar algumas ferramentas complementares, jd na Iégica do
digital e da produgdo mais via digital, desde fazer catdlogos digitais, fazer sessées
fotogrdficas e de video, produzir contetidos multimédia fotogrdficos e fazer campanhas,
ou estimular o desenvolvimento de campanhas, fazer websites e lojas online, ou
desenhar planos que determinem a estratégia digital das empresas.” - Responsavel pelo
Departamento de Estudos, APICCAPS.

4.7 Mudanc¢a de Modelo de Negécio do B2B para B2C

A pandemia de COVID-19 mudou a natureza dos negdcios. Nesse sentido, na industria do
calcado, o modelo de negdcios expandiu-se de B2B para B2C.

As consequéncias da pandemia de COVID-19 provocaram uma disrupgdo significativa no
segmento B2B. Muitas empresas encerraram temporariamente com muitos compradores e
fornecedores em quarentena, o que gerou vdrios constrangimentos na cadeia de fornecimento.
Nesse sentido, muitos empresas entraram no segmento B2C, que tem maior personalizacdo do
produto e a flexibilidade dos sistemas da empresa.

Isso resultou num encurtamento da cadeia de fornecimento com o objetivo de responder de
forma mais rapida e flexivel, garantindo maior resiliéncia para as empresas. Na verdade, a crise
pandémica de COVID-19 parece ter mostrado que um maior nimero de elementos, aumentam
a vulnerabilidade das cadeias a disturbios. Para aumentar a flexibilidade e tornar as cadeias de
fornecimento mais auténomas e menos dependentes de terceiros, as empresas devem
desenvolver técnicas para interagir com o cliente final.

Assim, espera-se o surgimento de novos centros logisticos a nivel regional para que as empresas
possam ter prazos de entrega mais curtos. Obviamente, isso leva a um nivel mais alto de stocks,
mas isso é necessario para evitar a rutura de produtos.

Essa evolucdo de B2B para B2C, provocou mudancas na forma de abordar o cliente, e as
empresas tiveram de evoluir nesse sentido. Assim, as preocupagdes com o marketing,
atendimento ao cliente, aquisicdao e fidelizagdo de clientes e proximidade com o cliente
tornaram-se elementos cruciais para obter uma vantagem competitiva.

“Nds notamos uma evolugbo [do B2B para B2C] em termos de alargamento de
abordagem para os consumidores finais.” — Responsavel Departamento de Estudos,
APICCAPS.

Isso dificulta os fabricantes durante a angariagao de encomendas, porque estes ainda precisam
de melhorar a interagao com um tipo diferente de cliente.

"A diferenciacdo pelo servico é ter, sobretudo, uma capacidade de resposta rdpida na
produgdo de pequenas séries e de pequenas quantidades " Diretor Executivo da
APICCAPS.

A moda tem vindo a flutuar cada vez mais, tornando, cada vez mais, os produtos obsoletos ou
fora de moda e, assim, criando necessidades e incentivando os consumidores a comprar mais.
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Isso permitiu reduzir os custos de produgdo, porque assim o produto ndo precisa ter uma
gualidade para durar muitos anos.

“Antigamente produzia-se um par de sapatos para durar 5 anos. Este tinha de ter um
conjunto de caracteristicas, como a robustez, que tornava o produto muito caro. Agora
ndo. Agora faz-se o produto para durar uma estacdo, e por isso, é um produto com
caracteristicas muito mais aligeiradas e mais baratas e o consumidor, pelo pre¢o do
outro antigo, pode comprar dois ou trés.” Diretor Executivo, APICCAPS.

Verifica-se, também, que ocorreu uma diminuicdo das producdes, em contrapartida com um
aumento nas quantidades de amostras. Ou seja, hd uma maior diversificagdo do produto,
potencialmente devido a flutuacdo da moda e hd series de produ¢do mais curtas feitas apenas
com base nas necessidades do cliente pois, possivelmente, sé ird durar uma estacao:

“O modelo de negdcio tem mudado, estd em evolugdo. Antigamente nés faziamos 1/2
amostras para os clientes ver. Agora nds fazemos 300/400 pares para depois originar
encomendas e acho que, para a quantidade de produgdo para cada par de amostras,
estd a mudar. Por exemplo, nds fazemos as contas por cada par de amostras dd x pares
de producdo e cada vez mais esse valor tem vindo a diminuir.” — Comercial, Empresa B.

“NJs sentimos que os clientes agora colocam encomendas mais pequenas e também
sentimos que hd novos clientes que aparecem no mercado, jd com precos bastante
altos.” — Contabilista Certificada, Empresa E.

4.8 Ferramentas Digitais

Através dos dados recolhidos nas entrevistas sobre a digitalizacdo, pode-se estabelecer aqui
uma divisdo em dois grupos: digitalizacdo a nivel comercial e digitalizacdo a nivel produtivo.

4.8.1 Digitalizacdo a nivel Comercial

A presenca digital e as vendas online ainda ndo representam efeitos significativos no
crescimento da internacionalizacao de uma empresa do setor do calgado, possivelmente devido
ao facto das empresas entrevistadas trabalharem principalmente no segmento B2B. Estima-se,
futuramente, que esta influéncia venha a ser mais significativa:

“Agora no pdés-pandemia até se veio a destacar, mas até agora ndo era muito relevante.
Acredito que daqui para a frente venha a ser cada vez mais significativa.” — Comercial,
Empresa H.

Contudo, durante a pandemia de COVID-19, com as lojas encerradas, as empresas acabaram por
ser obrigadas a recorrer as vendas online para manter o seu negdcio a funcionar. Isto, ndo sé
trouxe resultado nas vendas, como estimulou a empresa a entrar em diferentes ramos:

“NJs progredimos nesse aspeto durante a pandemia porque fomos obrigados a isso, uma
vez que as lojas estavam fechadas fomos obrigados a isso, a ter o fluxo de vendas de outra
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forma, ou seja, as vendas online. Nés prdprios arranjamos uma funciondria licenciada na
drea para trabalhar o nosso site e na nossa marca, porque nés temos marca propria, € o
volume de vendas subiu ligeiramente.” — Comercial, Empresa F.

4.8.2 Digitaliza¢do a nivel Produtivo

Na industria do calgado, verifica-se que a digitalizagdo a nivel produtivo, tem mais impacto do
que a digitalizacdao comercial:

“[A tecnologia ajuda] mais a nivel de controlo da produg¢do. Hoje através do computador
conseguimos perceber quantos pares entram na costura, quantos pares saem no
acabamento, claro que nos ajuda.” — Responsavel da Logistica, Empresa A.

Antigamente, o setor do calcado era uma industria bastante manual onde quase todos os
processos passavam pelas maos de apenas dois ou trés sapateiros.

Com o avango da tecnologia e com o desenvolvimento de maquinas de costura, ou maquinas de
corte automatico, por exemplo, o trabalho do sapateiro acabou por vir a ser facilitado.

Aliquidez financeira é um dos pressupostos mais importante que uma empresa deve ter quando
pretende investir no negdcio. Numa era pds-pandemia, ndo é expectavel que as empresas
estejam financeiramente confortdveis, pelo que, muito possivelmente, o investimento ndo sera
em breve. Apesar dos apoios cedidos pela APICCAPS, estes nunca sdo suficientes pois

“[...] a empresa s6 pode contar com a sua receita.” - responsavel da logistica empresa A.

De modo geral, a motivacdo para o investimento na drea da tecnologia, resume-se ao seguinte:

1. Controlo da produgdo, principalmente a nivel de tempos;
2. Facilitar as fungGes do operdrio e garantir a sua seguranca;
3. Agilizar e tornar mais eficiente o processo produtivo.

“As mdquinas sdo mais fdcies de manusear agora, e mais protegidas, por exemplo a mdquina
de pregar é muito mais fdcil trabalhar com ela agora, mais seguro.” — Responsavel da
Logistica, Empresa A.

Atualmente, todas as empresas parecem concordar que ndo é fase para investimentos:

“Neste momento ndo temos investido muito porque a nossa tecnologia jd é um bocado
de ponta, e também ndo é fase para investimento.” — Responsdvel da Logistica, Empresa
A.

“Num periodo pds pandemia e com a instabilidade de precos que hd, com a guerra ...
ndo consideramos que seja fase para investimento.” — Comercial, Empresa H.

A tecnologia também parece estar a ser utilizada na rastreabilidade do processo, fazendo com
que os clientes conhegam em tempo real o estado da encomenda.
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“A transparéncia e rastreabilidade do processo produtivo é cada vez um vetor de
competitividade que as empresas devem alavancar perante os seus clientes.” —
Responsavel pela comunicagao, CTCP.

“Agora existem novos freelancers que péem um numero de série nas sapatilhas (1/100
ou 1/1000). Notamos que isso foi uma das coisas inovadoras que criaram para valorizar
aquele produto, dizer que é unico.” - Contabilista Certificada, Empresa E.

4.9 Oportunidade de mercado e desenvolvimento de novos produtos

As empresas produtoras de calcado classico sentiram os efeitos negativos da pandemia de forma
mais intensa (por exemplo, uma queda nas vendas) do que as empresas produtoras de calcado
desportivo.

Devido a pandemia, muitas pessoas passaram a trabalhar a partir de casa (teletrabalho), muitos
eventos sociais foram cancelados, e as restrigdes impostas pelo Governo reduziram o fluxo de
pessoas em espacos publicos. Isso causou uma diminui¢do na procura por calgado mais classico
e, consequentemente, reduziu substancialmente as vendas das empresas.

Por outro lado, muitas pessoas comegaram a praticar desporto, o que aumentou a procura por
calcado mais desportivo. Dessa forma, as empresas mais especializadas em calcado desportivo
nao sentiram tanto o efeito negativo da pandemia.

No entanto, a pandemia trouxe uma oportunidade de mercado, ou seja, criou um produto
intermedidrio que combina o conceito classico e o conceito desportivo. Assim, muitas empresas
passaram a incorporar este produto nas suas gamas: o sneaker casual.

“Houve aqui um produto intermédio que ficou no meio destes dois, no meio do cldssico
e do desportivo, que é, claramente, uma sapatilha desportiva, que foi o sneaker causual,
isto é, uma coisa que serve para as duas coisas e, portanto, houveram muitas empresas
a especializarem-se e a alargar a sua drea presumivel para este tipo de produto.” -
Responsavel pelo Departamento de Estudos, APICCAPS.

Isto verificou-se a nivel das empresas inquiridas:

“Durante a pandemia tivemos mais encomendas a nivel de calcado desportivo, e isso é
bom porque é um cal¢ado mais fdcil de trabalhar. “— Responsavel da Logistica, Empresa
A.

Algumas das empresas acabaram por ndo sentir isso pois estas ja pertenciam a industria
especializada na produc¢do de calgado desportivo ou, por ter ja uma carteira de clientes bem
cimentada, ndo sofreram grande impacto: apenas verificaram um pequeno atraso nas entregas
muito devido a falta de mao-de-obra proveniente dos isolamentos e infecGes de COVID-19.

“Os sneakers s@o o nosso forte e é o que é mais procurado. Se me pergunta se senti isso
na pandemia, se calhar, mas também jd tinhamos mais esta queda para a sapatilha
porque esta agora também é usada em eventos.” — Contabilista Certificada, Empresa E.

“Ndo sentimos. Foi exatamente o mesmo [produto]. Como nds trabalhamos com uma
classe média alta, ndo houve mudanca nessas marcas.” — Comercial, Empresa F.
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De facto, em cendrios de incerteza e grande instabilidade, como é o caso da pandemia de COVID-
19, as empresas tendem a correr riscos no desenvolvimento de novos produtos, com o objetivo
de aumentar sua vantagem competitiva e de sobreviver face as circunstancias econémicas.

A inovagao parece ser vista como uma ferramenta de sobrevivéncia para as PME durante a
pandemia de COVID-19, e os recursos digitais parecem facilitar e impulsionar o trabalho em
rede, a producdo de novos produtos, e aproximam o cliente/ o potencial cliente da empresa.

4.10 Proximos Desafios

Em novembro de 2021, a APICCAPS ndo previa grandes desafios para o setor do calgado.
Contudo, em fevereiro de 2022, a Russia e a Ucrania iniciam uma guerra que, indiretamente,
veio a afetar Portugal.

A inflagdo verificou-se ndo sé na carteira dos portugueses, mas também a nivel da industria,
sobretudo através do aumento das matérias-primas e dos combustiveis.

Todas as empresas entrevistadas identificaram como desafio a instabilidade de precos e de
datas de entrega das matérias-primas. Atualmente, isto obriga a uma necessidade, por parte das
empresas, em verificar o preco de todas as matérias-primas antes da sua compra de modo a
apresentar um preco final ao cliente:

“Isso [instabilidade de precos] fez-nos rever os preg¢os, e ndo é fdacil falar disso ao cliente,
pois o cliente ja tem o cliente fixo e ndo gosta de ouvir, mas em muitas situacées nos
temos mesmo de rever os pregos.” — Contabilista Certificada, Empresa E.

“Principalmente a nivel logistico. O transporte disparou, a nivel de precos também estdo
inflacionados, tanto a nivel de transporte, como a nivel de matérias-primas.” — Responsavel da
Logistica, Empresa A.

Outro dos desafios identificados, passa pela escassez de mao-de-obra. Atualmente, ja se verifica,
mas acredita-se que num futuro préximo seja mais evidente devido ao facto das novas geragdes
manifestarem pouco interesse em trabalhar na inddstria produtiva:

“Pessoas da nossa geragdo dificilmente vdo para trabalho produtivo, para produ¢do. As
pessoas que cd estéo prestes a ir para a reforma, e como hd pouca oferta para méo de
obra é muito dificil arranjar pessoas qualificadas para este setor”. — Comercial, Empresa
F.

“Outra das dificuldades, é a falta de mdo de obra qualificada. Noés sentimos muita
dificuldade em encontrar pessoas que sejam qualificadas para a produgdo de calg¢ado.”
— Contabilista Certificada, Empresa E.

Nos préximos anos a questdo ambiental sera um grande desafio, uma vez que:

“[A industria do calgado pretende] eliminar totalmente o recurso a colas de base
solvente na sec¢Go de montagem, substituindo-as por colas de base aquosa utilizar
matérias-primas com menor impacte ambiental ao nivel dos recursos naturais, como por
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exemplo, matérias-primas com conteudo de material reciclado certificadas pela norma
RCS e/ou GRS; apresentar resultados para a pegada de carbono/pegada ambiental do
produto que facilmente percecionados pelo consumidor final.” Responsdvel pela
comunicagao, CTCP.

4.11 Impacto da pandemia COVID-19

A pandemia de COVID-19 veio, ndo so6, influenciar o modo como as pessoas se relacionam entre
si, mas também obrigar a adaptagdes nas industrias de producdo e de servicos. Apesar das
consequéncias ndo terem sido transversais a todos os setores, de uma maneira ou outra, todas
as empresas acabaram por sofrer consequéncias, por vezes devido a medidas generalistas
impostas pelo governo de cada pais:

“Confinamentos, impossibilidades de deslocagdo, impossibilidade de reunibes
presenciais, atividades suspensas, dificuldades de produgdo e transporte de matérias-
primas, entraves nas deslocacbes entre paises, todos estes fatores, marcaram
acentuadamente os anos transatos.” - Responsdvel pelo gabinete de comunicacdo do
CTCP.

O ano de 2021 ficou marcado pela administragdo da vacina que permitiu a restruturacao dos
padroes da normalidade. Portugal foi reconhecido como o primeiro pais, a nivel europeu, a
alcangar os 80% da populagdo totalmente vacinada, e o segundo, a nivel mundial, tendo sido
superado apenas pelos Emirados Arabes Unidos com valores muitos similares.

Apesar de 2020 ter sido um ano de decréscimo da producdo de calgado, o ano de 2021 destacou-
se como um ano de recuperac¢do para a maioria das empresas portuguesas de calgado, contudo
os niveis de exportacdes de pré-pandemia ainda ndo foram atingidos:

“As exportagdes da industria portuguesa de calgado aumentaram em 12,3% no primeiro
semestre de 2021 face ao periodo homdlogo, o que representou um volume de 33
milhdes de pares vendidos, traduzindo-se em cerca de 752 milhdes de euros no que diz
respeito ao valor de exportagbes. Os numeros sGo animadores, apresentando sinais de
recuperacdo da economia nacional, mas estdo ainda distantes dos valores pré-
pandemia.” — Responsavel pelo gabinete de comunicagdo do CTCP.

A APICCAPS identifica aspetos positivos e negativos:

1. Permitiu a evolugdo a nivel digital, quer do ponto de vista do negdcio B2B em termos de
processo e procedimento, quer a area B2C em termos de alargamento de abordagem
para consumidores finais;

2. Nivel de exportagdes diminuiu e ainda ndo recuperou para o nivel de 2019.

Um aspeto comum a todas as empresas entrevistadas foca-se na necessidade de adaptacgdo
digital no periodo pds-pandemia.
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As empresas viram as lojas fisicas de venda a fechar e deixaram de poder ter os seus agentes
comerciais na rua ou em viagem, tendo estes de enfrentar a nova realidade do teletrabalho.
Assim, o foco nas vendas online e nas redes sociais aumentou.

Uma consequéncia positiva da pandemia COVID-19 foi que os mercados nao abriram todos ao
mesmo tempo:

“A COVID, por incrivel que parega foi bom, em termos de receita/ de encomendas, porque
a partir do momento em que abriu, os mercados ndo abriram todos ao mesmo tempo, o
mercado Asidtico abriu s6 hd cerca de 2/3 meses, o que causou um grande fluxo de
encomendas para Portugal” — Responsavel pela logistica, Empresa A.

Contudo, sendo a mao-de-obra a locomotiva da industria do calgado, algumas empresas viram-
se obrigadas a encerrar temporariamente ou a aderir ao layoff simplificado, devido a falta de
pessoal. Em contrapartida, outras dedicaram-se temporariamente a producdo de mascaras
guando, até ao verao de 2020, havia escassez destas no mercado.

Vendo as suas encomendas de clientes canceladas ou suspensas, e através de um apoio
financiado pelo CITEVE, algumas empresas dedicaram-se, temporariamente, a producdo de
mascaras para nao parar totalmente a atividade:

“Temporariamente, dedicamos-mos a produgcdo de mdscaras, também através de um
projeto. Queremos estar sempre na linha da frente e, como sentimos que houve uma
reducdo/suspensdo de encomendas, de forma a néo colocar todos os funciondrios em
layoff, tentamos aproveitar alguns recursos para continuar a atividade e apostar numa
coisa diferente.” — Contabilista Certifica, Empresa E.
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Conclusoes

O elevado grau de transacionabilidade da industria do cal¢ado, faz com que esta seja uma
industria com uma forte orientacdo exportadora. Desse modo, as vendas do setor tém forte
impacto no PIB interno do pais e na prépria economia nacional.

Este estudo visa contribuir para aumentar a resiliéncia e capacidade de resposta das PME do
setor do calcado, em contexto de adversidades extremas.

Em 2020, a pandemia de COVID-19 atingiu severamente o negécio do calgado, levando a uma
reducdo da producdo mundial em quase 4 mil milhGes de pares face ao ano anterior. - (APICCAPS,
s.d.).

Assim, a pandemia de COVID-19 trouxe multiplos desafios para industria do cal¢ado, fazendo
com que as empresas tivessem de se adaptar e de se restruturar, a nivel organizacional, para
aumentar a flexibilidade e a rapidez na entrega do produto ao cliente final. Com a pandemia, a
economia portuguesa e mundial foi afetada e, desde entdo, também o setor do calcado tem
vindo a enfrentar efeitos dramaticos no crescimento econdmico e emprego.

Esta reestruturacdo organizacional e estratégica revelou-se obrigatdria e acabou por surgir da
necessidade de inovacdo em todos os departamentos da empresa, estimulando o
desenvolvimento de novos produtos e eliminando possiveis barreiras existentes.

O comportamento do consumidor mudou radicalmente, e as empresas tiveram a necessidade
de criar estratégias para facilitar o acesso do cliente ao produto. Nesse sentido, a mudancga do
modelo de negécios de B2B para B2C, impulsionado pela transformacgdo digital, revelou-se
importante para as empresas aumentarem seus niveis de vendas.

As ferramentas digitais revelaram-se um forte aliado para as empresas do setor. Em periodo
pandémico, quando grande parte das lojas estavam fechadas e as viagens ao exterior estavam
limitadas, as empresas acabaram por aderir as vendas online e as reunides por videoconferéncia.
Indiretamente, isto provocou um estimulo nos CEQ’s para a digitaliza¢do, e esta comecou a ser
adaptada ao processo produtivo facilitando-o, e simplificando o trabalho de quem o controla.
Em consequéncia, verificou-se um encurtamento da cadeia de abastimento, uma vez que a
venda passou a ser direta ao consumidor final, em vez de ser aos retalhistas e as lojas.

A pandemia de COVID-19 direcionou o foco das empresas para a estratégia, para o cliente e para
o produto, o que as obriga a reestruturar-se e a adaptar o seu modelo de negdcio. Tirando
proveito das oportunidades de mercado, juntamente com digitalizacao e o desenvolvimento de
novos produtos, estas estratégias revelaram-se cruciais para a sobrevivéncia de grande parte
das PME do setor do calgado em contexto de pandemia de COVID-19. Aliados ao CITEVE, e em
periodo onde a produg¢do de mascaras ndo era proporcional ao seu consumo, algumas empresas
de calgado comegaram a produzir este tipo de produto. Isto revelou-se uma vantagem
competitiva pois, para além da empresa continuar a faturar, conseguiu manter os postos de
trabalho dos seus trabalhadores, ndo tendo a necessidade de recorrer ao layoff.
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A sustentabilidade, do processo e do produto, tem vindo a revelar-se uma vantagem competitiva
perante a concorréncia, pois atualmente o cliente procura o produtor mais sustentavel.
Verificou-se que as empresas procuram estar na vanguarda da sustentabilidade, optando ja por
matérias-primas recicldveis, colas de base aquosa, energias renovaveis, etc. Contudo, o desafio
passa ainda pela reciclagem total do produto, pois o sapato é constituido por componentes de
origens bastante distintas, pelo que a reciclagem ndo é feita do mesmo modo; e pela
durabilidade das matérias-primas reciclaveis utilizadas.

Verificou-se que alguns fatores provocam uma diminuicdo dos riscos associados ao negdcio das
empresas, dos quais se destacam: (i) Aumento da estratégia e a diversificacdo na atividade
econdmica; (ii) Alteracdo do tipo de produto conforme as necessidades do mercado (classico
para desportivo); (iii) Adaptacdo do modelo de negdcios (B2B para B2C); (iv) Adaptacdo do
comércio tradicional ao e-commerce.

Além disso, pode-se afirmar que, apesar das adversidades causadas pela pandemia de COVID-
19, o setor caminha para um progresso.
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LimitagGes e sugestao de trabalhos futuros

Como limitacdo do presente estudo, pode ser identificado o numero total de empresas
inquiridas, pois, possivelmente, com uma amostra maior os resultados seriam mais firmados.

Outra das limitagdes estd associada ao facto de as empresas ndo terem um departamento
especializado no processo de internacionaliza¢do, o que faz com que, quando se procura um
responsavel para a entrevista, a empresa acabe por atribuir o comercial ou o responsavel geral.

Como proposta de trabalho futuro, sugere-se uma analise quantitativa ao tema, onde se
estabeleca relagdes entre varidveis como o volume de faturacdo internacional e a capacidade
de resisténcia a fatores como a pandemia de COVID-19. Ao mesmo nivel, mas ja numa analise
gualitativa, sugere-se estabelecer uma relacdo que compare a resisténcia entre as empresas
com e sem private label.

Seria igualmente interessante estabelecer uma correlacdo entre o volume de negdcios
estrangeiro de cada empresa, com o facto de esta ser ou ndo associada da APICCAPS.

Atualmente, considerando que existe uma guerra entre a Russia e a Ucrania, sugere-se também
um estudo sobre o impacto de fatores como pandemia e a guerra na economia das empresas
portuguesas.

Sugere-se, igualmente, como proposta de futuro estudo, a mesma analise, mas aplicada a outro
setor (ex. téxtil, turistico, alimentar, etc).
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APENDICE I

Guiao de entrevista APICCPAS e CTCP

1. Na sua opinido, o que leva as empresas a iniciar o processo de internacionalizacdo?

2. Que apoios tém sido dados a internacionalizagdo por parte da APICCAPS? Esses apoios
tém respondido as necessidades de transformacdo do setor do calcado em termos de industria
4.0, modernizagdo, e-commerce, sustentabilidade... para as empresas se tornarem mais
competitivas?

3. Qual o papel da presenca digital e vendas online no crescimento das vendas e
internacionalizacdo? Que dificuldades tém surgido?

4, Como se encontram as empresas portuguesas relativamente a digitalizacdo do processo
produtivo (industria 4.0)? Que avangos tém acontecido relativamente ao desenvolvimento de
novos materiais, novas solucdes técnicas, tecnologias de ponta, design de vanguarda,
robotizagdo...?

5. Quais os principais obstaculos que as empresas mais encontram ao iniciar o processo de
internacionalizagdo?

6. Considera que a pandemia de Covid-19 influenciou o processo de internacionalizagdo
das empresas do setor do calcado? De que forma?

7. De que modo as empresas se adaptaram/ reinventaram perante a crise econdémica atual
causada pela Covid-19?

8. Considera que o setor caminha agora para o progresso no mercado internacional?
9. Quais os novos desafios para o setor?
10. O que deve ser feito para haver uma maior aposta na criagdo de marcas portuguesas

com potencialidades de se afirmarem internacionalmente?

11. Em que ponto da cadeia de valor considera que existe uma maior necessidade de
melhoria?
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12. Em que medida o empreendedorismo poderd IMPULSIONAR as empresas do setor (quer
em termos de produto, processos e até mesmo internacionalizagdo)? Que novas ideias e
projetos tém surgido?

13. Mais de 90% da producdo destina-se a exportacdo, onde a Europa tem um peso
significativo. Considera que é importante encontrar novas alternativas no mercado de destino
(por exemplo, Australia, China, Japdo, Russia, Brasil, EUA,...)? Ou, neste momento, apostar no
mercado interno é uma oportunidade? De que forma é que as questdes logisticas influenciam a
escolha do mercado?

14. Cada vez mais a questdo da sustentabilidade (tanto no produto como na atividade
produtiva) se incute nas diferentes industrias e atualmente vemos isso quase como uma
obrigatoriedade. Que passos deu o setor neste sentido nos ultimos anos? E o que pretende fazer
no futuro? Serd um fator de diferenciacdo? Que grandes medidas serdo necessdrias para
transformar o setor numa industria verde, que entre na economia circular?
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APENDICE Il

Guiao de entrevista para empresas do setor do cal¢ado

1. Na sua opinido, o que levou a empresa a iniciar o processo de
internacionalizacdo?

2. Quais considera terem sido as formas mais eficazes de entrar nos mercados
internacionais? Através de comissionistas, presenca em feiras, marketing...?

3. Algum vez receberam apoios a internacionalizacdo por parte da APICCAPS? Que

tipo de apoios?

4. Esses apoios responderam as necessidades de transformacdo do setor do
calcado em termos de industria 4.0, modernizacao, e-commerce, sustentabilidade?

5. Quais os principais obstaculos que a empresa mais encontrou ao iniciar ou
durante o processo de internacionaliza¢ao?

6. De que modo a pandemia de COVID-19 influenciou o crescimento da empresa e
o processo de internacionalizacdo? Existiu necessidade de se adaptaram/ reinventaram

perante a crise econdmica atual causada pela Covid-19?

7. A pandemia covid-19 permitiu uma maior reflexdao e foco a nivel estratégico? A
empresa focou-se mais a nivel estratégico do que a nivel financeiro ou comercial?

8. Como é que a empresa tem evoluido em termos de desenvolvimento de novos
materiais, novas solucdes técnicas, design de vanguarda,...?

9. Qual o papel da presenca digital e vendas online no crescimento das vendas e
internacionalizacdo? Que dificuldades tém surgido?

10. Quais os principais desafios que a empresa enfrenta na atualidade?

11. Consideram a exploracdo e a diversificacdo para novos mercados internacionais?
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12. Como é que a empresa tem evoluido em termos de sustentabilidade
(sustentabilidade a nivel de processos, produtos, economia circular,...)?

13. Alguns estudos apontam que o tipo de clientes mudou ao longo dos uUltimos anos,
passando de um nivel mais grossista para um nivel mais retalhista e que isto trouxe
implicagGes a nivel do tipo de producdo e flexibilidade de processos. O que é que a
empresa enfrentou neste sentido? Considera que houve um encurtamento da cadeia de
abastecimento ao longo dos ultimos anos? Em que ponto ou nivel da cadeia de
abastecimento a empresa se encontra?

14. Como é que é possivel inovar em termos de produto? Exemplos. E em termos de
processos? Exemplos.

15. Em termos de modelo de negécios houve alguma alteragdo nos ultimos anos?
Por exemplo, uma evolucdo de B2B para B2C...

16. Como é que a digitaliza¢do e a transformacao digital potenciaram e aprimoraram
a vertente estratégica da empresa? Exemplos

17. Novas tecnologias tém sido implementadas na empresa? Como? Que tipo?
18. Que medidas tém sido implementadas para aumentar a produtividade?
19. O tipo de produtos fabricado alterou com a pandemia? Por exemplo, uma

evolucdo de calcado mais classico/formal para calgado mais desportivo...

20. A empresa tem desenvolvido marcas préprias? E algo que tem em mente para
um futuro préximo?

Gostaria de salientar ou reforcar algum aspeto que ndo foi abordado e que considera
pertinente para este estudo?
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