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Resumo:

O presente relatério surge da realizacdo do estdgio no ambito do Mestrado em
Empreendedorismo e Internacionalizacdo, lecionado no Instituto Superior de
Contabilidade e Administracdo do Porto. Este estagio decorreu na ECCO’Let (Portugal)
— Fabrica de Sapatos, Lda., uma empresa de calgado sitaem S&o Jodo de Vér, no concelho

de Santa Maria da Feira.

Fazendo uma analise e revisdo das principais teméticas relacionadas com o ambito do
estagio, bem como da Industria Portuguesa de Calgado, o principal objetivo deste
relatério consiste na exposicdo dos contetdos e tarefas desenvolvidas no ambito do
estagio, descrevendo os mesmos com o auxilio da devida argumentacdo, coligando a

teoria adquirida ao longo da formacéo académica com as atividades praticas do estagio.

Tendo como pressuposto a compreensao da area de trabalho Product Distribution Center
(PDC), vulgarmente denominada de exportagdo, que constitui uma forma de
internacionalizagdo e um modo de entrada em mercados externos. As tarefas a realizar
eram parte intrinseca das areas de trabalho de reservas e de faturacdo. Deste modo,
procurou-se promover competéncias técnicas e profissionais adjacentes ao exercicio das
fungdes intrinsecas a exportacdo, funcionando também como uma importante ferramenta
para fomentar a capacidade de resolucdo de situagcbes com as quais as empresas se

deparam e que fazem parte da atividade profissional.

Palavras chave: ECCO’Let; estagio; calcado; exportacio; internacionalizago.



Abstract:

This report arises from the conclusion of the internship within the scope of the Master in
Entrepreneurship and Internationalization, taught at the Instituto Superior de
Contabilidade e Administragdo do Porto. This internship took place at ECCO’Let
(Portugal) - Fébrica de Calcados, Lda., a shoe company located in S&o Jodo de Vér, in the

municipality of Santa Maria da Feira.

Making an analysis and review of the main themes related to the scope of the internship
and the Portuguese Footwear Industry, the main objective of this report will be to expose
the contents and tasks developed throughout the internship, describing them with the aid
of proper argumentation, linking the theory acquired during the academic training with

the practical activities of the internship.

Whithin this internship, one of the main goals was to understand the Product Distribution
Center (PDC) work area, commonly known as export, which is a form of
internationalization and a way of entering in foreign markets. The tasks to be performed
were an intrinsic part of the booking and billing work areas. In this way, it was sought to
promote technical and professional skills adjacent to the exercise of functions intrinsic to
export, also functioning as an important tool to foster the ability to resolve situations that
companies face and that are part of their professional activity.

Key words: ECCO’Let; internship; shoe; export; internationalization;.
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CAPITULO - INTRODUCAO




Na sequéncia da realizacdo do mestrado em Empreendedorismo e Internacionalizacdo
frequentei um estagio que me permitiu desenvolver e aprimorar competéncias, bem como
capacidades que futuramente serdo os alicerces para 0 meu desenvolvimento e vida
profissional. Este estagio possibilitou o desenvolvimento de atividades praticas, aplicadas
ao contexto da vida real, algo que néo seria possivel da mesma forma no desenvolvimento

de uma dissertacao de mestrado.

Com o objetivo de compreender as exportaces como forma de internacionalizacao e
sabendo que a ECCO’Let dispunha dessa area de trabalho visto ja ter realizado estagio na
empresa na area da importacdo durante a licenciatura em Comeércio Internacional, entrei
em contacto com a empresa para averiguar a possibilidade de retomar, desta vez para uma
vertente diferente da explorada anteriormente, o que se revelou possivel. Deste modo, a
reintroducdo na empresa viu-se facilitada uma vez que os cantos da casa ja eram
conhecidos, bem como os diversos colaboradores, a histéria da empresa e métodos de
trabalho, faltando apenas compreender as tarefas ligadas a nova area de estagio, a
exportacdo, designada de Product Distribution Centre.

O estéagio teve a duracdo de 600h (cerca de 4 meses), decorridas entre 0s meses de janeiro
e setembro de 2020, entre as 8h e as 17h, numa carga horaria de 8h diarias. Este decorreu
de modo intermitente devido a todas as contingéncias provocadas por um novo virus —
SARS-COV-2, que obrigou a restruturacdo da forma como o trabalho é desenvolvido,
forcando a passagem do trabalho nos escritorios da empresa para o trabalho em casa, 0
denominado “teletrabalho”, provocando um esvaziamento dos escritorios e
consequentemente, a suspensdo do estagio. Por essa razdo e dada a necessidade de
continuar o trabalho previamente iniciado, foi necessario repensar a estratégia/objetivo
previamente proposto para o estagio, que passava pela compreenséo das tarefas em torno
da faturacdo e das reservas, além da compreensdo da area de planeamento inerente ao
processo de exportacdo. Por conseguinte, perante a necessidade de se adaptar aos novos
obstaculos consequentes da pandemia e de modo a colmatar cerca de 150h em falta,
decidimos em concordancia com as orientadoras colmata-las através de um regime de
“tele-estagio”. Assim, determinou-se desenvolver um trabalho de pesquisa de mercados
cujo propdsito passava pela compreensdo das necessidades especificas para exportacdo e
importacdo (documentos, certificados de origem, etc.), bem como a elabora¢do de um

flow dos processos em lingua inglesa.



O presente relatorio baseia-se na experiéncia adquirida no decorrer do estagio, com
suporte da respetiva literatura existente. Assim, para atingir os objetivos propostos para
0 estagio, adotou-se a metodologia de observacdo direta e participante, dado que antes de
qualquer realizacao de tarefas é necessaria a compreensao dos procedimentos e métodos.
Posteriormente, com o devido estudo dos procedimentos, foi possivel a participacdo nas

tarefas, permitindo uma consolidacéo da teoria adquirida na fase inicial.

Considerando que a area de trabalho de exportacdo configura uma estratégia de
internacionalizacdo e um modo de entrada em mercados externos (Roza e Verdu, 2011,
Fernandes, 2014; Hollensen, 2011; Oliveira, 2014), dediquei um capitulo a parte tedrica
da internacionalizagéo e exportacdo, temas intrinsecamente relacionados com o curso e
com a area de estagio, um segundo a industria Portuguesa de cal¢cado e um ultimo a
entidade de acolhimento, como parte integrante da inddstria, juntamente com uma

interpelacédo ao estagio e as tarefas realizadas.

A tendéncia para a internacionalizagdo tem vindo a aumentar nos Gltimos anos (Johanson
& Vahlne, 1990), verificando-se igualmente uma evolucao na forma como se procede a
internacionalizacdo. O mundo mudou e os consumidores tornaram-se cada vez mais
exigentes, pelo que a ado¢do de novas estratégias e inovacOes se verificou imperativo.
Inicialmente, as empresas iniciavam 0s seus processos de internacionalizagdo de modo
gradual, obtendo conhecimentos sobre o mercado de interesse (Modelo de Uppsala)
(Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson & Vahlne, 1977). Posteriormente, a par
da era da globalizacdo, bem como dos avancos significativos no campo tecnoldgico
(Knight & Cavusgil, 2004, 2005) surgem as Born Global, que adotam uma estratégia de
internacionalizacdo rapida, ou seja, desde o inicio das suas atividades (Camilo et. al, 2015;

Oviatt & McDougall,1994), contrariando a estratégia tradicional de Uppsala.

Neste trabalho, a abordagem a exportagdo como forma de internacionalizacdo visa
complementar a componente pratica do estagio. Deste modo, um dos objetivos do estagio
passa também pelo desenvolvimento de metodologias de trabalho e aplicacdo de
conhecimentos teoricos transpostos para o campo pratico, fornecendo uma nocéo

concreta do ambiente de trabalho e dos procedimentos a desenvolver.



CAPITULO I - ENQUADRAMENTO TEORICO




Este capitulo destina-se a revisao de literatura existente, com o propésito de compreender
a internacionalizacdo, tendo por base a teoria tradicional de internacionalizacdo — o
modelo de Uppsala e a estratégia mais recente de internacionalizagdo — as Born Globals
(BG), bem como as exportagdes como forma de internacionalizacdo e entrada nos

mercados externos.

1.1 Internacionalizacéo

Nos ultimos anos tem-se verificado um conjunto de mudancas significativas (Leite,
2010), desde a liberalizacdo do comércio, ao aprofundamento e alargamento da
integracdo regional e o crescimento da importancia de economias emergentes (Silva,
2005).

Em consequéncia da globalizacdo, a internacionalizacdo tornou-se foco de estudo pelos
demais tipos de investigadores, em parte devido a sua utilizacao, cada vez mais frequente,
dentro das organizacGes, fomentando assim a sua independéncia do mercado doméstico,
bem como das mudancas provenientes do fenémeno de internacionaliza¢do. Johanson e
Vahlne (1990), determinaram que o0 aumento de estudos sobre internacionalizagéo, reflete
0 aumento da internacionaliza¢do das empresas e industrias. No entanto, Vivas e Sousa
(2012, citando autores como Bartlett e Ghoshal (1988), Levitt (1983) e Yip (1989)),
referem que até meados da década de 90 que o estudo da internacionalizacdo das empresas

consistia no estudo do comportamento das empresas multinacionais.

Considerando o aumento de estudos sobre esta tematica, varios autores tém apresentado
0 seu conceito de internacionalizacdo. Para Pereira et al. (2017, p.2), a internacionalizacdo
consiste num ““processo crescente e continuado de envolvimento das operagdes de uma
empresa com paises fora da sua base de origem”. E, portanto, um processo que abrange
varias etapas, beneficiando desse modo, os ganhos financeiros de uma empresa,
independentemente do seu tamanho. Delgado (2010, citando Borini et. al, 2006; Kirpalani
e Luostarinen, 1999), Martins (2013, citando Hitt et al. 1999) e Roza e Verdu (2011)
entendem a internacionalizagdo como um processo onde uma empresa realiza diversas
operagdes que envolvem, tanto recursos financeiros como humanos, fora dos limites do
seu mercado doméstico, passando assim, a procurar mercados externos. Pinto e Pereira

(2016, citando Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975), entendem o processo de



internacionalizacdo como um processo de desenvolvimento gradual do comprometimento
nas atividades internacionais, estimulando assim a aprendizagem constante numa
empresa, essencialmente adquirida atraves de modos de entrada em novos mercados. A
abordagem a mercados externos é feita de modo gradual e progressivo, em que as

diferentes etapas representam os graus de envolvimento internacional da empresa.

Atendendo aos varios conceitos de internacionalizacdo, Pinto e Pereira (2016, p.3) alegam
que retratar a internacionalizagdo “implica a compreensao de estratégias e decisdes de
envolvimento gradual, que sdo influenciadas por fatores internos e simultaneamente

exigem a adaptacdo a envolvente internacional”.

Nessa perspetiva, Simdes (2010), expde que a existéncia de diferentes conceitos de
internacionalizacdo deve-se a perspetiva macro e microecondémica, levada em conta na
analise e definicdo dos processos de internacionalizacdo (Vagos, 2015). De acordo com
0 autor, na vertente macroeconémica sdo consideradas questbes empresariais que
agilizam a internacionalizacdo e a causalidade das principais variaveis levadas em conta,
tal como a competitividade, inovacgdo e conhecimento, externalidades, etc. Na vertente
microecondémica, consideram-se questdes que influenciam a decisdo de
internacionalizacdo, isto €, o impacto das exporta¢fes na produtividade da empresa, a

escolha e segmentacédo de mercado, etc.

Certas empresas, como € o caso das PMEs, deparam-se com diversos entraves no processo
de internacionalizacdo. Tal como indica Verdu (2011), os entraves consistem na falta de
recursos quer seja de foro financeiro, humano, ou de outro género, bem como a falta de
conhecimentos de mercados e a falta de experiéncia, os quais podem ser superadas atraves
de relacionamentos em rede, ou seja, as empresas devem estabelecer, desenvolver e
manter relacionamentos saudaveis com outras organizacdes. Sao sujeitos dessas redes de
relacionamentos entre organizacdes os clientes, fornecedores, concorrentes, parceiros,

etc.

Embora a internacionalizagéo seja definida, como a expanséo das operagdes empresariais
para fora dos limites do mercado doméstico, Camilo et al. (2015) assumem que embora
seja feita, regra geral, para fora, assumindo o termo “outward”, pode também ser feita
para dentro (inward). Na tabela 1, encontram-se identificadas algumas das formas de

internacionalizacao.



Tabela 1 - Formas de internacionalizagdo

Inward Outward
Importacéo Exportacéo
Obtencdo de licencas de fabricacdo Concessdo de licencas ou franquias
Compra de tecnologia Investimento Direto Externo (IDE)
Contratos de franquias de empresas estrangeiras

Fonte: Adaptado de Camilo et al. (2015)

Uma organizacdo pouco ou nada orientada para a internacionalizacdo, isto é, uma
organizagdo que possua falta de conhecimentos sobre mercados externos e reduzida
experiéncia internacional, e que pretenda iniciar o processo de internacionalizacao,
entende, de certo modo, 0 mercado externo como um prolongamento do mercado interno,
isto é pensar global, mas agir localmente, comercializando os produtos do mesmo modo
que o efetua no seu dominio interno. Assim, o inicio do processo de internacionalizacao
acarreta um risco maior para as organizacoes, verificando-se que em muitos dos casos, 0
inicio de atividades internacionais surge por meio de estimulos externos a empresa, ou
seja, sem o devido planeamento (Dominguinhos, 1997). O autor entende como estimulos
externos as solicitacbes para exportacdo de bens ou servigos, o0s clientes que
internacionalizam as suas atividades, as camaras de comércio, as associa¢des industriais,
bancos e agéncias governamentais especialmente dedicadas a promocao das exportaces
ou da internacionalizacdo. No entanto, o autor considera que as empresas devem assumir

uma postura ativa e analisar oportunidades para iniciar o processo de internacionalizacéo.

Com a intencdo de compreender o0s processos de internacionalizacdo, a escola sueca de
Uppsala, desenvolvida por Johanson e Wiedersheim-Paul em 1975 e posteriormente
complementada por Johanson e Vahlne em 1977, desenvolveu um quadro de analise que
reflete o processo de internacionaliza¢cdo (Dominguinhos, 2001), identificando-o como
gradual. Desse modo, na medida em que se aprofunda o conhecimento dos mercados
externos, bem como o comprometimento da empresa nesses mercados, estas capacitam-
se para a procura pelas melhores oportunidades dentro dos mesmos (Pinto & Pereira,
2016). A falta de conhecimento e comprometimento por parte das empresas, traduz-se

num incremento de risco para estas.

De acordo com Johanson e Vahlne (2015), o modelo do processo de internacionalizacdo

de Uppsala surgiu de observac@es empiricas que, na época, contrariavam a economia € a



normativa da literatura internacional de negécios, em que a responsabilidade na escolha
do modo de entrada hum mercado externo recaia sobre a empresa, tendo para esse efeito
como base a analise de custos e respetivos riscos de cada mercado.

Na década de 90, Johanson e VahlIne salientavam que 0 processo de internacionalizacao
se manifestava pelo estabelecimento de subsidiarias estrangeiras, joint ventures
internacionais, acordos de licenciamento, campanhas publicitérias internacionais,

comércio internacional, exposicOes e uma infinidade de outros eventos e acGes.

1.1.1 Modelo de Uppsala

O modelo de Uppsala, desenvolvido na década de 70 com base nas observacoes feitas
pelos investigadores Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e posteriormente
complementada por Johanson e Vahlne, (1977) encara a internacionalizacdo como um
processo de aprendizagem em que a empresa investe recursos de forma gradual e obtém

conhecimentos sobre um dado mercado externo de maneira incremental.
De acordo com Borini et al. (2006, p.46):

O modelo de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977) é baseado em trés
pressupostos: a falta de conhecimento é o maior obstaculo na internacionalizacao;
0 conhecimento adquirido através da experiéncia é considerado o mais importante
na internacionalizacdo; a empresa se internacionaliza investindo os recursos de
maneira gradual. Trata-se de um processo de aprendizagem. Em outras palavras,
pressup8e que 0 maior obstaculo para o processo de internacionalizacdo é a falta de
conhecimento. Desse modo, o conhecimento adquirido pela empresa na experiéncia
de determinado mercado estrangeiro € fundamental para os processos de
internacionalizagdo. Assim, a empresa se internacionaliza investindo recursos de
maneira gradual. A firma investe em determinado mercado, adquire conhecimento
sobre este e, entdo, é maior sua aptidao para investir novamente no mercado, alocar
recursos e assim sucessivamente. 1sso permite a construcdo de um continuum
estratégico dos modos de entrada no mercado estrangeiro, partindo do menor

envolvimento para o maior envolvimento.



Segundo Costa et al. (2017, citando Johanson e Vahlne, 1977), o modelo proposto pelos
investigadores surge de observacGes empiricas e do paradigma comportamental. Na altura
das observacdes, constatou-se que as empresas suecas se internacionalizavam com
prudéncia, ao invés de efetuarem grandes investimentos. Inicialmente, a
internacionalizacdo era feita por meio de agentes e posteriormente viriam a estabelecer
subsidiarias de vendas, onde dariam inicio a producdo no pais externo. Ainda que na
época outros processos mais rapidos tenham sido considerados, a ado¢ao de um processo
gradual permitiria um estudo de mercado, revelando-se a estratégia segura a adotar (Costa
etal. 2017, citando Huang et al., 2016; Mais et al., 2014; Oura et al. 2016).

Johanson e Vahlne (1977, p. 24, citando Hoérnell, Vahlne & Wiedersheim-Paul, 1972,
Johanson e Wiedersheim-Paul, 1974), indicam que a sequéncia de acontecimentos no
processo de internacionalizacdo esta relacionada com a distancia psiquica, definida como
a soma dos fatores que impedem o fluxo de informac6es de e para 0 mercado, entre o pais

de origem e o pais anfitrido.

Este modelo, retrata a sequéncia de um processo de internacionalizacéo gradual, tratando-
se de um modelo baseado no desenvolvimento do conhecimento e comprometimento
crescente de uma empresa num pais que ndo o doméstico. O conhecimento do mercado e
0 comprometimento do mercado podem afetar as decisdes relativas ao comprometimento
de recursos com o mercado externo e a maneira como as atividades atuais s&o executadas.
O conhecimento e o comprometimento do mercado sdo, por sua vez, afetados pelas

atividades atuais e pelas decisdes de comprometimento (Johanson e Vhalne, 1990).

De acordo com Verdu (2011), o conhecimento compreende as informacdes sobre 0s
mercados e as operagOes nestes mercados internacionais, armazenadas e recuperadas na
sua melhor forma. Verdu (2011), Dominguinhos (1997) e Johanson e Vahine (1990)
reiteram que o conhecimento pode adquirido de dois modos distintos — objetivo ou
experiencial. O conhecimento objetivo pode ser ensinado e/ou aprendido através de
processos formais e 0 conhecimento experiencial adquire-se por via da experiéncia de
atuacdo. Adicionalmente, Johanson e Vahlne (1990) expdem que o conhecimento do
mercado, ainda que possa ser adquirido de dois modos distintos, provém essencialmente
da experiéncia obtida nas atividades comerciais. Deste modo, a experiéncia induz ao
aproveitamento das oportunidades de negdcios e a diminui¢do da incerteza do mercado.

Assim, a adocdo deste processo gradual, que constitui um processo de aprendizagem
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experimental e um compromisso incremental, significa que a medida que o conhecimento
dos mercados externos aumenta, aumenta também o comprometimento da empresa nesses
mercados, permitindo uma melhor e mais eficiente exploracéo das oportunidades que os
mesmos oferecem (Pereira & Pinto, 2017), além de uma melhor tomada de decisdo na

escolha de mercados-alvo (Pinto & Pereira, 2016).

Além do conhecimento de mercado que se revela importante no processo de
internacionalizacéo, também é o compromisso com o mercado. Johanson e Vahlne (1977)
entendem que o compromisso de mercado € composto por dois fatores, sendo eles a
quantidade de recursos comprometidos e o grau de comprometimento. De acordo com 0s
autores, o grau de comprometimento aumenta na mesma proporcao em que sao integrados
recursos noutras partes da empresa (marketing organizacao pessoal, etc.), propiciando o
aumento do seu valor. Sucintamente, a integracdo vertical implica um maior grau de

comprometimento do que um investimento estrangeiro.

1.1.2 Born Globals

Contrariando o principio do modelo Uppsala que se refere a internacionalizagdo como
sendo gradual, surge as Born Global (BG) que se referem a internacionalizacéo rapida

das organizac0es, isto &, desde o inicio das operacgdes.

Na perspetiva de Camilo et al. (2015), o termo Born Global, cunhado por Rennie em
1993, define organizacGes que procuram obter vantagem competitiva significativa nos
negocios internacionais, por intermédio da alocacdo de recursos baseados no
conhecimento e através da venda de produtos em diversos paises (Camilo et al., 2015;
Pereira, 2015; Verdu, 2011).

Relativamente ao interesse pelas BG, Verdu (2011, p. 6) refere:

O interesse pelas Born Globals comecou no inicio dos anos 90, mais
especificamente quando Rennie (1993) cunhou o termo Born Globals para se
referir as empresas que se internacionalizavam logo apds dar inicio as suas
atividades, e desde ent&o diversos termos tém sido utilizados para se referir a elas,

tais como novos empreendimentos internacionais (international new ventures),
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internacionais instantaneas (instant internationals) ou ainda iniciantes globais
(global start-ups) (MOEN; SERVAIS, 2002).

Segundo Pinto e Pereira (2016), no panorama geral, as Born Global consistem em
empresas jovens (PME). Ao contrario do que acontece no modelo de Uppsala, cuja
internacionalizacdo acontece de modo gradual, as BG internacionalizam-se rapidamente,
apresentando, desde cedo, uma grande proporg¢éo de vendas, provenientes essencialmente
das exportacdes, 0 que acontece devido a sua atuacdo rapida, isto &, o inicio rapido da sua

atividade.

Oviatt e McDougall (1994), classificaram as BG como International New Ventures
(INV), definindo-as como organizagdes empresariais que obtém vantagem competitiva,

em mercados internacionais, desde o inicio das suas operacdes.

As Born Globals procuravam essencialmente, vantagem competitiva significativa. Wong
e Merrilees (2012) sugerem que as BG tendem a ter um desempenho superior, quer em
termos financeiros, quer na participacdo das vendas provenientes de mercados externos e
no nimero de entradas nos diversos mercados. Trata-se de empresas que se estdo a tornar
cada vez mais concorrentes importantes nos mercados internacionais, que antes eram

dominados por empresas multinacionais (Dekel-Dachs et al., 2020).

Para Verdu (2011, citando Knight; Cavusgil, 2004; Oviatt; McDougall, 1994, 2005), este
método traduz-se num risco dada a possibilidade de nem possuirem vendas no seu proprio
mercado, o mercado doméstico, além de contrariarem as tradicionais crencas sobre a
internacionalizacdo com a sua postura proativa e antecipacdo de eventos econémicos. A
abordagem das BG centra-se em torno da flexibilidade, empreendedorismo e comércio e
mercados internacionais (Dekel-Dachs et al., 2020).

A era da globalizacdo e o avanco significativo da tecnologia nas ultimas décadas veio
impactar as formas de internacionalizacdo. Sem estes avangos no campo tecnolégico, em
tecnologias de informacao e comunicagédo, producéo, transporte e logistica internacional,
que reduz os custos transacionais de negocios e a facilita o crescimento extraordinario no
comércio internacional, a difusdo generalizada do e-mail, da internet e de tecnologias
relacionadas, a internacionalizacdo tornou-se uma opg¢do mais viavel e uma opgao

econdmica com boa proporcao de custo-beneficio (Knight & Cavusgil, 2004, 2005).

11



Adicionalmente, a internacionalizacéo rapida e precoce beneficia os relacionamentos em
rede e outras formas de capital social. Segundo Oviatt e McDougall (1994), as redes
dependem do controlo informal sobre o comportamento por meio da confianca e da

obrigacdao moral, ndo de contratos formais.

Para os autores (Cavusgil & Knight, 2015, citando Coviello, 2006), as redes beneficiam
as INVs ao fornecer financiamento, acesso a mercados, canais de distribuicdo, referéncias
e um conjunto de contatos essenciais para a aprendizagem e internacionalizac¢do. Cavusgil
e Knight (2015, citando Mort e Weerawardena, 2006) consideram que os relacionamentos
de rede colmatam a escassez de recursos das pequenas empresas. As BG tendem a
potencializar a capacidade da rede para identificar e explorar oportunidades de mercado,

facilitar o desenvolvimento de produtos e apoiar o desempenho internacional.

Em termos de desempenho, os autores determinaram que as BG revelam um
comportamento colaborativo superior, dispde de importantes relacionamentos de rede,
propiciando, em consequéncia, novos vinculos comerciais em novos mercados externos,

facilitando uma maior internacionalizacao.

A extensa revisdo de literatura sobre internacionalizacdo permite-nos compreender o
processo complexo por tras desta, embora se verifiqgue uma simplificacdo neste campo,

especialmente nos Gltimos anos, com o aparecimento das Born Global.

1.2 Exportacoes

Tendo em conta que Roza e Verdu (2011), Fernandes (2014), Hollensen (2011), entre
outros referem que a exportacdo € 0 modo de entrada preferido pelas empresas, em
particular as PME e dado o foco do estagio recair sobre esta area, serd entdo a exportagdo
foco deste estudo.

Uma vez que de entre os tipos de internacionalizacdo, estdo as exportacGes (Oliveira,
2014), o crescimento por via da diversificacdo internacional traduz-se numa importante
estratégia para as PME (Lu & Beamish, 2001).

Para 0s governos, a exportagdo € vista como importante ferramenta, simultaneamente aos

niveis macro e microecondémico, para o desenvolvimento econémico do pais, uma vez
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que permite perceber qual o nivel de importacdes que o pais pode suportar, e ajudam as
indUstrias a desenvolver, melhorar a produtividade e a criacdo de novos postos de
trabalho. Ao nivel das empresas, com diversificagdo do mercado, as exportacoes facilitam
a diminuicao da dependéncia destas face ao mercado interno. Com a obtencdo de novos
clientes, estas podem explorar economias de escala, obter custos de producdo mais baixos,

e produzir de forma cada vez mais eficiente (Rua & Franga, 2017).

Esta estratégia de exportacédo, tem-se tornado cada vez mais importante, nomeadamente
com a globalizacdo da economia. A expansdo para mercados externos € tida como
ferramenta essencial para o setor empresarial, uma vez que estes mercados apresentam
novos desafios para o desenvolvimento das empresas. Assim, as exportacdes traduzem-
se numa ferramenta estratégia para as organizacbes, bem como para 0 crescimento
econdémico dos diferentes paises (Antunes & Mucharreira, 2015). Posto isto, as
exportacGes também se traduzem numa mais valia para as organizacGes internacionais,
uma vez que, regra geral, sdo mais competitivas e apresentam uma evolugao superior do

que as que néo se internacionalizam.

Ao nivel de entradas, a exportacdo € considerada uma estratégia eficaz para as empresas
que pretendam inserir-se em mercados externos, nomeadamente para as PME, dado que
ndo originam um grande risco e compromisso e permitem uma maior flexibilidade no
ajustamento do volume de bens exportados aos diferentes mercados internacionais (Rua
& Franca, 2017). Além disso, este € um método de entrada frequentemente usado dado a
sua relacdo custo-efetividade que outros métodos de entrada ndo apresentam, como € o

caso dos investimentos diretos estrangeiros (Escandon-Barbosa et al., 2019).

De acordo com Pinto e Pereira (2016, p. 8, citando Hollensen (2011)) e Rosa e Verdu
(2011) a exportacdo pode assumir trés formas: exportacdo direta, indireta e cooperativa.
Tal como o termo indica, a exportacdo direta ocorre quando a empresa tem contacto direto
com o primeiro intermediario, a quem encarrega de tratar de todos os detalhes da
exportacdo do produto. Na forma indireta, a empresa nédo interage diretamente nas
atividades exportadoras, delegando a tarefa de exportagdo dos produtos a outros agentes
econodmicos nacionais, o que faz com que a empresa nao tenha qualquer participacao nas
vendas externas, abdicando assim do controlo sobre a mercadoria e 0 modo de exportagéo

cooperativa, envolve acordos com outras empresas relativamente ao desempenho de
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funcbes de exportacdo, ou seja, a empresa recorre a uma rede de distribuicéo ja utilizada

por outras empresas.

1.2.1 Desempenho das exportacoes

Com o aumento de PME a intensificar presenca no panorama internacional, diversos
autores, como Dhanaraj e Beamish (2003), Suarez-Ortega (2003), Rodriguez et al. (2013)
tém analisado o comportamento e desempenho das exportacfes. Exportar €, mais uma
vez, uma opcao estratégica para as empresas se internacionalizarem e o principal método
de entrada em mercados externos, dada a sua rentabilidade e flexibilidade face a outros

modos de entrada.

Nas ultimas décadas a exportacdo tem vindo a ser objeto de estudo por estudiosos,
verificando-se assim uma evolucdo na forma de estudo desta tematica. Inicialmente era
objeto de estudo as razbes pelas quais as empresas enveredam ou ndo pela exportagéo, 0s
fatores que contribuem para a sua alta atividade, bem como a existéncia de crescimento
gradual e incremental advinda dos processos de exportacdo. Dhanaraj e Beamish (2003)
verificaram a existéncia in0meros fatores considerados como determinantes do
desempenho das exportac6es, definido como o resultado das atividades de uma empresa
nos mercados externos. Posteriormente, surgiram estudos empiricos sobre o
comportamento exportador das PME, que incidiam sobre a gestdo, 0S recursos
organizacionais e de produto, com o propdsito de avaliar o seu impacto no desempenho
das exportacdes. Consequentemente surgem avancos significativos na metodologia e um
aumento no numero de estudos comparativos e pesquisas de grandes amostras (Dhanaraj
& Beamish, 2003, p. 2).

Escandon-Barbosa et al. (2019) referem que para autores como Chen et al. (2016) a
importancia de compreender o desempenho das exportagcdes surge da necessidade de
crescimento e sobrevivéncia, por parte das empresas. Deste modo, 0s autores
determinaram que analisar o desempenho das exportac6es ndo deve incidir apenas sobre
0 desempenho das empresas, mas também sobre as decisdes tomadas no que toca a
atividades internacionais. Assim, a estratégia internacional utilizada, o desempenho de
vendas, o0 impacto das atividades internas da empresa e 0 ambiente no qual a empresa

opera deve ser igualmente considerado na avaliacdo do desempenho das exportagdes.
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Com a mesma linha de pensamento, Dhanaraj e Beamish (2003) destacam a importancia
de outras variaveis além do tamanho da empresa, considerando que embora a intensidade
das exportacGes vise tracar implicagdes politicas para a promogao das exportacoes, ndo é
tdo util para tracar implicagdes normativas para os administradores de empresas. Mais
uma vez, ao nivel da empresa, a intensidade das exporta¢cdes pode ndo ser o indicador
critico de desempenho. Uma alta intensidade indica que as exportaces sdo altas em

relacdo as vendas internas.

As variaveis de gestdo, organizacionais, ambientais, de segmentacédo e variaveis do mix
de marketing sdo, do ponto de vista de Leonidou et al. (2002) varidveis que influenciam
o desempenho das exportagdes. Sucintamente, as variaveis relacionadas a fatores de
gestdo, organizacionais e ambientais atuam como forcas antecedentes, afetando
indiretamente o desempenho das organizacdes, enquanto que as variaveis de segmentacao
e mix de marketing estdo diretamente ligadas ao desempenho das exportacdes. Por fim,
as medidas econdmicas e ndo econdmicas ditam o desempenho das exportacOes. Para
avaliar o desempenho das exportagdes, ainda que se revele uma questdo complexa, dada
a falta de atribuicdo de detalhes financeiros por parte das organizacbes, 0s autores
propGem o uso de indicadores de intensidade das exportacdes, crescimento das vendas
internacionais, o nivel de lucro provenientes das exportacdes, o volume das vendas

internacionais, assim como a participacdo no mercado.

Nessa perspetiva, Rodriguez et al. (3013) reitera que a orientacdo para O
empreendedorismo, a capacidade de flexibilidade de fabrico, de inovacéo, de expansao e
de adaptacao ao mercado sdo outros fatores que positivamente influenciam o desempenho
das exportac¢Oes, uma vez que tendo como base estes fatores, as empresas agem de forma
proativa, assumem o risco e exploram uma ampla gama de opcGes estratégicas de

crescimento, habilitando-se a monitorizacdo dos processos de inovacao.

Em suma, determinar 0 sucesso das exportacGes passa pela implementacdo de uma
estratégia de marketing de exportacdo adequadamente projetada, dado que a maioria das
variaveis da estratégia de marketing (segmentacdo do mercado, a qualidade do produto,
a estratégia de pregos, o suporte do revendedor e a publicidade) encontram-se
significativamente associadas ao desempenho geral das exportagfes. Leonidou et al.

(2002), determinaram que a maioria dessas variaveis se encontram positivamente
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relacionadas com a propor¢cdo das vendas de exportacdo, isto é, a intensidade de

exportacao.

1.2.2 Exportagdes como forma de internacionalizagéo

Proceder a internacionalizacao, tal como referido anteriormente, implica a compreensao
de um conjunto de estratégias e de decisdes de envolvimento gradual. De entre as varias
formas de operar em mercados externos, as empresas optam pela estratégia mais adequada
e que lhes traga mais vantagem competitiva (Dominguinhos, 1997), ainda que selecionar
uma estratégia se caracterize como uma das decisfes mais complexas (Ferreira et al.
2011). Johanson e Vahlne (2009) referem que estudar a internacionalizagdo para um
mercado que ndao o doméstico ndo deve incidir sobre os modos de entrada, mas sobre o

processo de construcdo de posi¢do numa rede de mercado externo.

Autores como Lu e Beamish (2001), Roza e Verdu (2011), Dominguinhos (2001) e
Vaillant et al. (2019) referem que a exportacdo € das estratégias de internacionalizacao
frequentemente escolhidas, porém Delgado (2010) refere que uma PME opta pela forma
de internacionalizacdo que va de acordo com a estratégia da empresa. Nesse sentido, e no
que se refere a internacionalizacdo, a escolha do modo de entrada nos mercados externos
revela-se uma das decisbes mais complexas, considerando que internacionalizar ndo
consiste apenas na transferéncia de um produto ou servi¢co para um mercado que ndo o
doméstico (Pereira & Pinto, 2017). Noutra perspetiva, Vivas e Sousa (2012, p.3) referem
que “segundo a teoria eclética, desenvolvida por Dunning (1980, 1988, 1995), a escolha
do modo de entrada num mercado externo depende do paradigma OLI (Ownership,
Location, Internalization), ou seja, para se internacionalizar, uma empresa deve possuir
certos tipos de vantagens sobre 0s seus concorrentes, de forma a justificar o investimento

direto no exterior”.

No que se refere a métodos de entrada em mercados externos, de acordo com a revisao
de literatura, sdo identificadas varias estratégias. Na tabela 1 encontram-se sintetizados

os principais modos de entrada, ou por outras palavras, estratégias de internacionalizacao.
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Tabela 2 - Principais modos de entrada

Estratégias de internacionalizacéo

Definicéo

Direta

A exportacdo é realizada com recurso a um intermediario,
sendo que os detalhes da exportacdo sédo estabelecidos pela

empresa.

Indireta

Exportacéo

A empresa ndo estabelece os termos de exportacdo,
encarregando ao intermediario a colocacdo dos produtos
no exterior. O controlo sobre a mercadoria revela-se
inferior ou nulo, uma vez que ndo controla as vendas nem

a forma como este é promovido.

Cooperativa

A empresa celebra acordos com outras para o0 desempenho
de funcdes de exportagdo, podendo utilizar uma rede de
distribuicdo existente. Constitui-se numa estratégia de
reducdo de custos, aumento da oferta de produtos e

aumento do desempenho das exportagdes.

Licenciamento

Acordo de transferéncia de patente, por um periodo
previamente definido e mediante o pagamento de royalties,
a outra empresa no exterior, permitindo a esta Gltima a
exploracdo de tecnologia, know-how ou de direitos de
propriedade. Permite reducdo de risco e uma entrada mais
rapida no mercado. O licenciado dita a forma como

desenvolve o negécio

Franchising

Contrato

Modalidade de licenciamento, na qual o franchisado
vende, em conjunto com o franchisador, os bens e servicos,
mediante pagamento de royalties sobre cada unidade
produzida e vendida, uma vez que integra a participacdo do

franqueador.

Aliangas estratégicas

Acordos de cooperagdo entre duas ou mais empresas, que
se associam para partilhar custos, riscos e vantagens de
atuar em conjunto nos mercados externos. As empresas

mantém a sua independéncia.

Joint Venture (JV)

Duas ou mais empresas estabelecem uma parceria, por um
periodo de tempo limitado, para a realizagdo de um projeto
(ex: criacdo de uma empresa no exterior, execucdo de
obras, pesquisas e desenvolvimento), partilhando riscos,

lucros e o controlo.

Greenfield

Construcdo de uma empresa de raiz, permitindo uma

entrada répida e diversificada no exterior. Potencial de

17




lucro elevado, uma vez que a empresa detém todo o

Investimento controlo sobre as a¢des.
Direto Estrangeiro Consiste numa forma de expansdo empresarial, onde uma
(IDE) Subsidiaria empresa adquire outra no exterior, passando a deter

controlo total sobre as operacoes.

Forma de entrada inovadora, que potencia uma
Internet (e-commerce) internacionalizacdo rdpida em varios mercados,
simultaneamente.

Fonte: Adaptado de Cassol et al. (2018); Delgado (2010); Martins (2013); Roza e Verdu (2011); Costa (2010); Pinto
e Pereira (2016) e Pereira e Pinto /2017)

De entre as estratégias de internacionalizacdo identificadas e considerando que o foco do
trabalho, além das tarefas realizadas no estagio incidirem essencialmente sobre a area de

exportacdo, somente serd considerada a exportacao neste subcapitulo.

Nas ultimas décadas tém-se verificado um aumento de empresas a iniciar a sua
internacionalizacdo, por intermédio das exportacGes. No panorama portugués, segundo
Pinto e Pereira (2016), as exportacfes tém vindo a impactar positivamente a balanca de
bens e servicos e atenuado o desempenho negativo da Economia Portuguesa,
beneficiando desse modo as empresas e a economia portuguesa.

No entanto, internacionalizar implica recursos financeiros e humanos. Neste contexto,
surgem os estimulos, que visam influenciar a decisdo da firma no que toca a iniciar e
manter operacBes de exportacdo. Martins (2013) determinou como estimulos a
possibilidade de aumento da competitividade de uma organizagdo a longo prazo, o
aumento do retorno sobre o investimento e a redu¢do do risco, bem como a necessidade

de expandir as suas operacoes.

Segundo Leonidou (1998) e Dominguinhos (1997), os estimulos a exportagdo sdo
necessarios, porém insuficientes para induzir as organizagdes a exportar, dado que fatores
como o tamanho da empresa, a experiéncia e o tipo de industria se revelam relevantes. O
autor identificou como estimulos a exportacdo, os estimulos internos e estimulos
externos, que podem ser proativos e reativos. Tal como o nome indica, os estimulos
internos sdo originarios de influéncias enddgenas para a empresa (ambiente interno) e 0s
externos provém do ambiente doméstico ou estrangeiro (ambiente externo) no qual a
empresa opera ou que pretende operar. Adicionalmente, os estimulos proativos baseiam-
se no interesse de explorar as vantagens competitivas, por parte da empresa e 0s reativos,
18



visam responder as pressdes ou ameacas do mercado interno ou externo (Pereira & Pinto,
2017).

Tabela 3 - Estimulos & exportacao

Estimulos

Alcancar economias de escala

Interesses/aspiragGes Unicas

Produtos com qualidades Unicas

Possuir vantagem competitiva Gnica

Potencial para lucros/vendas extra

Internos Necessidade de crescimento competitivo

Compensacao de vendas de um produto sazonal
Utilizacdo da capacidade operacional inativa
Estagnacdo/declinio das vendas/lucros internos
Reducdo da dependéncia / risco de negdcios domésticos

Proativos

Reativos

Encorajamento por organizagfes ou agentes externos
Identificac@o de oportunidades atrativas no exterior
Informacé&o privilegiada proveniente do exterior
Incentivos ou a assisténcia por parte do governo
Contatos estabelecidos ap6s participacdo em feiras internacionais
ou missdes comerciais internacionais

Iniciacdo das exporta¢fes por concorrentes nacionais
Pressdes competitivas no mercado interno

Taxas de cAmbio favoraveis

Saturacdo / encolhimento do mercado doméstico
Recebimento de pedidos ndo solicitados do exterior

Proativos

Externos

Reativos

Fonte: Adaptado de Leooniodu (1998, p. 45)

Do mesmo modo, Camilo et al. (2015, citando Cyrino, 2002) caracteriza como estimulos
a internacionalizagdo o interesse em obter economias de escala, o desenvolvimento de
competéncias para atuar em mercados internacionais, a saturagdo do mercado, 0
desenvolvimento de competéncias para atuar em mercados internacionais, a exploracédo
das vantagens de localizacdo e o incentivo do governo que afeta de algum modo a

motivacao das empresas.

Por outro lado, podem surgir barreiras a exportacdo, nomeadamente perante a falta de
recursos, quer financeiros, quer fisicos. Na mesma perspetiva Moura e Paza (2017),
consideram que a falta de recursos adequados configura limitacao a internacionalizagéo,
além da limitacdo de percecdo e pensamento, por parte dos gestores. Nesse sentido, as

empresas devem ser flexiveis perante os estimulos a exportacao,
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Suarez-Ortega (2003, citando Ramaswami e Yang, 1990), aprofundam o estudo e
identificam como barreiras a exportacdo o conhecimento das empresas sobre esta
estratégia de internacionalizacdo, ou seja, a falta de informac&o e de conhecimento de
aspetos relacionados com a atividade exportadora, as restricbes ao nivel de recursos
internos, sendo eles do tipo financeiro, recursos essenciais para iniciar ou financiar a
atividade exportadora, tempo para dedicar-se a exportacdo, capacidade de producgdo. e
recursos externos. Adicionalmente, sdo identificadas barreiras procedimentais como a
burocracia e documentacdo, tarifas de importacdo, dificuldades de transporte e
distribuicdo no exterior e as variaveis externas, que tal como o autor indica, tém origem
na incerteza dos mercados, isto é, a forte concorréncia, instabilidade politica nos

mercados externos, a variagdo das taxas de cdmbio e a perda de dinheiro.

Sintetizando, as exportacdes representam uma das estratégias preferidas de entradas em
mercados externos, dado o reduzido risco e compromisso, para além de permitirem uma
maior flexibilidade face a outros modos de entrada. Dos varios modos de entrada em
mercados externos identificados, como a exportacdo (direta, indireta e cooperativa), o
estabelecimento de contrato (licenciamento, franchising, aliancas estratégicas, joint-
venture) e o IDE (greenfield e subsidiaria) e mais recentemente, o e-commerce, as
organizagOes determinam qual a forma de internacionalizagdo que se compatibiliza com
a sua estratégia. No entanto, uma vez que internacionalizar implica recursos financeiros
e humanos, as empresas necessitam muitas vezes de estimulos internos e externos que
tanto podem ser reativos como proativos, ainda que por vezes estes possam ser
insuficientes. Caso prossigam com a internacionalizacédo, via exportacao, e para que o
desempenho das exportacBes se revele positivo, a implementacdo de uma estratégia de
marketing poderd revelar-se como uma das estratégias fundamentais, dado que

influenciam a intensidade das exportacdes.
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CAPITULO II - INDUSTRIA PORTUGUESA DE CALCADO
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A Industria Portuguesa de Calcado é das industrias mais relevantes no contexto
socioeconémico, em Portugal. Trata-se de uma indUstria que nos Ultimos tem apresentado
uma evolugdo significativa, quer no aumento de colaboradores recrutados, como no

aumento das exportagdes.

Neste segundo capitulo serd feita uma abordagem & Industria Portuguesa de Calgado
como um todo. Dado o estagio ter sido realizado numa empresa deste setor, sera por isso
feita a abordagem.

2.1. A Industria

O setor portugués do calgado atualmente define-se como “The sexiest industry in Europe”
(Pinto, 2017). De assinatura portuguesa, o calcado tem vindo a ganhar forgcas no mercado
nacional bem como no internacional, verificando-se, em consequéncia, um aumento

significativo no valor das exportagdes portuguesas, nos ultimos anos.

A industria Portuguesa de calcado, caracteriza-se pela sua inovacdo, modernizagéo e
competitividade. Ainda que mantenha caracteristicas tradicionais, considerando o uso de
mdo de obra intensiva, tem vindo a passar por mudancas nas Ultimas duas décadas,
mudangas essas que se traduziram numa industria exportadora, com elevados niveis de
producdo nos varios segmentos do calcado e de alto valor acrescentado (Diniz et al.,
2015).

Ao nivel de mudangas significativas, numa industria tradicional em que se priorizava a
reducdo de custos, atualmente, prioriza-se a qualidade do produto e o0 seu
redireccionamento para nichos de mercado com maior valor acrescentado. Com este foco
em mercados externos, o setor alcangou a posicdo de um dos mais importantes

exportadores europeus e mundiais, sobretudo no setor dos calgados de couro.

As empresas portuguesas de calgado distinguem-se no mercado internacional pela sua
capacidade de oferecer produtos de elevado valor acrescentado, fabricados através da
conjuncdo da tecnologia moderna e técnicas manuais de producdo. Esta combinagdo de
fatores resulta em produtos de alta qualidade e com design moderno, posicionados no

topo do mercado e, em muitos casos, na categoria do calcado de luxo, competindo como
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iguais com grandes marcas internacionais e estabelecendo-se como parceiros de

exceléncia para produzir essas mesmas marcas.

Como resultado, e de acordo com a informacdo disponibilizada pela Associacédo
Portuguesa dos Industriais de Calcado, Componentes, Artigos de Pele e seus Sucedaneos
(APICCAPS, 2018), no ano de 2017, registou-se um novo maximo histérico no que se
refere as exportacfes de calcado, traduzindo-se num crescimento de 59% desde 2009,
representando assim cerca de 3,6% das exportagdes portuguesas. Adicionalmente, o setor
exporta mais de 95% da sua producéo nacional, para mais de 150 paises a escala global,
representando um aumento de mais de 60% das vendas, criando em consequéncia, cerca
de 10000 postos de trabalho (APICCAPS, 2018a).

No entanto, embora a industria tenha apresentado e mantido 6timos resultados ao longo
dos anos, a tendéncia inverteu-se. Em 2017, apesar do novo maximo historico nas
exportacOes, 0 setor apresentava 0s primeiros sinais de quebras nas vendas (-2,85%)
(Cardoso, 2019) mantendo a tendéncia exportadora que verificava nos dltimos anos. Ndo
obstante, a par dos primeiros sinais de queda, em 2018 registou-se a primeira quebra no
ciclo das exportacdes da inddstria portuguesa de calcado (-3%) e pela segunda vez
consecutiva uma queda de 5,9% em 2019, recuando em termos de valor, para niveis de
2013 (Jornal de Negdcios, 2020). A contrariar a quebra, estavam os pares de cal¢ado,
registando um crescimento de 2,4% nas exportacdes que, segundo Cardoso (2019), as
empresas venderam mais quantidade, a custo inferior, dando sinal de uma reducédo do
custo médio por par. A autora, citando a APICCAPS, esclarece que a quebra se sucede
devido ao abrandamento das principais economias mundiais, para onde a industria

portuguesa de cal¢ado exporta mais de 95% da sua produgéo.

Na tabela 4 encontra-se a evolucdo da Industria Portuguesa de Calgado, entre 2010 e 2019
(ainda que os dados de 2019 constituam previsdes). Em termos industria, pode-se
constatar que desde 2010 que a tendéncia era de aumento nas diferentes vertentes,
contudo, para 2019, a APICCAPS previa uma reducdo do nimero de empresas e
consequentemente do nimero de emprego, bem como na producdo dos milhares de pares

e no valor bruto de producéo, em milhares de euros.

Em termos de comércio externo, a tendéncia revela-se semelhante, nas exportacoes e na

balanca comercial, em milhares de pares e de euros, exceto nas importacoes, levando a
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crer que embora se verifiqgue uma reducao de producédo e de exportacdes do produto, a
indUstria continuava a laborar, sem quebrar a tendéncia de aumento nas importacdes
(constitui-se, frequentemente, objeto de importacGes as matérias primas e componentes

para producéo do calcado).

Finalmente, em termos de consumo aparente, quer em milhares de pares e de euros, a
tendéncia de crescimento mantém-se, ndo se alterando na expectativa de previsdo da
APICCAPS. De acordo com Heck (2007), a adi¢do das importagdes ao total da producéo

de um bem e subtraida das exportacdes designa-se de consumo aparente.

Tabela 4 - Evolucéo da Industria Portuguesa de Calcado

2010 2013 2016 2019**!
IndUstria
Empresas
nlmero 1245 1399 1514 1378
Emprego
nlmero 32132 36 889 39734 36 614
Producéo*?
milhares de Pares 62 012 73974 80 879 76 125
Valor bruto de producao*
milhares de Euros 1283475 1798343 2001397 1899647
Comércio Externo
Exportacdes
milhares de Pares 68 671 74500 80 968 77014
milhares de Euros 1296919 1734527 1912409 1790517
Importacdes
milhares de Pares 65 647 51 005 55 548 65 227
milhares de Euros 425270 422 161 596 994 691 008
Balanca Comercial
milhares de Pares 3023 23 496 25419 11786
milhares de Euros 871650 1312365 1315415 1099509
Consumo Aparente*
milhares de Pares 58 989 50 478 55 459 64 339
milhares de Euros 436 127 497 270 701 495 813133

Fonte: Adaptado de C. Silva, comunicacéo pessoal, 14 de dezembro de 2020

A industria em causa é essencialmente constituida por microempresas (menos de 10
trabalhadores) e PME (menos de 250 trabalhadores). Tendo em conta a analise setorial,
referente ao periodo entre 2012 e 2016, pouco mais de metade das empresas do setor eram
microempresas e as PME dominavam, tanto no volume de negocios (78%), como no

numero de pessoas empregadas (aproximadamente 80%) (Banco de Portugal, 2018).

1 **previsdes APICCAPS.
2 * Estimativas APICCAPS.
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Figura 1 - Dados sobre empresas da Industria Portuguesa de Calcado
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51% sdo microempresas 78% do volume de negdcios 47% do volume de negdcios 30% do volume de negdcios
era gerado por PMEs era gerado por empresas da era gerado por empresas da
regido do Porto regido de Aveiro

Fonte: Adaptado de Infografia — Estudo da Central de Balangos (BP 2016)

Na tabela 5, encontram-se dispostos dados concretos, em termos de numeros, na
quantidade de empresas e de pessoal empregado, tanto na industria do calgado, como na
industria de componentes e artigos de pele. O tecido empresarial portugués, tal como
referido, é essencialmente constituido por micro e pequenas e médias empresas, dispondo

apenas de cerca de 9 grandes empresas de calgado.

Tabela 5 - Nimero de Empresas e trabalhadores por escaldes de dimensdo (2017)

Calcado Componentes para Artigos de Pele
Calcado

Empresas Trabalhadores | Empresas  Trabalhadores | Empresas Trabalhadores

1 a 9 Trabalhadores 683 2957 134 663 89 340
10 a 49 Trabalhadores 608 14 420 107 2255 26 561
50 a 249 Trabalhadores 190 17 307 25 2171 4 501
Mais de 250 Trabalhadores 9 5316 1 386 1 468
Total 1490 40 000 267 5475 120 1870

Fonte: Adaptado de C. Silva, comunicacéo pessoal, 14 de dezembro de 2020

Em termos de faturacdo dos players inseridos na indudstria nacional (tabela 6), o World
Footwear Yearbook (2020) destaca 5 empresas, sendo que a ECCO’Let ocupa um lugar
de destaque, no topo. Em 2019, a ECCO agrupava 1172 funcionarios e a sua faturacao
ascendeu a 125,3 milhdes de ddlares. Por outro lado, a Gabor que detinha cerca de 290
funcionarios a mais que a ECCO, apresentou uma faturacdo inferior, correspondente a
108,9 milhdes de dblares. A Sopropé, M. Neves & B. Neves e a ARA Shoes sdo outras
empresas com posi¢ao no top 5, com uma rede de funcionarios inferior a 800 pessoas e,
segundo dados de 2019, a sua faturacdo, faturacdo ndo chega a ascender os 100 milhdes

de dolares, ainda que a Sopropé tenha um valor de faturagdo proximo.
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Tabela 6 - Players nacionais (2019)

Eatyragéo Funcionarios
(milhdes USD)
ECCO’Let (Portugal) — Fabrica de Sapatos, Lda. 125.3 1172
Gabor Portugal - IndUstria de Calgado, Lda 108.9 1466
Sopropé - Organizagdes de Calgado, S.A. 99.2 745
M. Neves & B. Neves, Lda. 43.3 383
ARA Shoes Portuguesa, Unipessoal 40.7 420

Fonte: World Footwear Yearbook (2020)

E na regifo norte do pais, especialmente nos distritos do Porto, Aveiro e Braga que se
verifica uma maior concentracdo geografica das empresas do setor do calgado. A industria
de producdo de calgcado encontra-se principalmente concentrada na zona norte do pais,
nomeadamente em dois centros produtivos: um dos centros localiza-se nos concelhos de
Felgueiras e Guimardes e outro nos concelhos de Santa Maria da Feira, Oliveira de
Azeméis e Sdo Jodo da Madeira. O terceiro centro produtivo, ainda que de menor
dimensdo, situa-se em Benedita, nas proximidades de Lisboa (APPICAPS, 2019).
Segundo a APICAPPS (2019, p. 13), a regido Norte agrupa 12% dos empregos e 6,8% do
volume de negdcios da industria transformadora sdo provenientes do sector do cal¢ado e
para o conjunto da economia portuguesa sao, respetivamente, 6,7% e 2,8%, sendo assim
a industria do calgado um dos principais alicerces da economia do Norte de Portugal.

Esta proximidade geogréafica entre centro produtivos, possibilita as empresas, 0 acesso a

uma gama completa de servicos e materiais necessarios para o processo de fabrico.

2.2.  Producéo e intensidade exportadora

Desde 2010 que a producdo mundial de calcado tem vindo a aumentar (21,2%),
representando uma taxa média anual de 2,2%, atingindo um novo recorde na producao
24,3 mil milhGes de pares e as exportagdes aumentaram 10,6% em volume e 59 % em
valor. Grande parte deste aumento que se vem verificando deve-se ao continente asiatico
que produz a maior parte do cal¢cado e predomina no que toca a exportacdo. Em 2019,
quase ao fim de uma década, ainda que se registasse um aumento ao nivel da producéo e
da exportagéo, 0,6% e 0,1% respetivamente, estes ndo se equiparavam com 0s que tinham

vindo a ser registados ao longo dos anos, e 2020 viria a tornar-se num ano sem perspetivas
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de retorno aos valores anteriormente registados, por consequéncia do COVID-19
(APICCAPS, 2020).

Relativamente a Portugal, segundo a APICCAPS (2020), este pais assume uma posi¢ao
de destaque na industria mundial do cal¢ado, ocupando lugar no top 20 da producéo
mundial, juntamente com Espanha e Italia, no entanto, essa lista é predominantemente
ocupada por paises asiaticos. Os paises asiaticos apresentam um valor de preco médio de
exportacdo, por par, muito mais competitivo (China — 4,72 doélares), enquanto que em
Portugal o preco médio do par corresponde a 26,26 ddlares, sendo o segundo valor mais
baixo, atras de Italia e claramente superior ao preco médio da China, em termos de

exportacoes.

Embora a industria portuguesa tenha apresentado e mantido 6timos resultados ao longo
dos anos, a tendéncia inverteu-se, ap6s 3 anos consecutivos de crescimento nas
exportac6es, tanto em volume como em valor. No entanto, apesar da queda para niveis de
2013 (Jornal de Negdcios, 2020), em 2019, a quantidade de pares exportados ndo sofrera

alteracdes, dado vez que ainda ultrapassava os 76 milhdes (World Footwear, 2020).

Para Cardoso (2019), os primeiros sinais de quebra nas tendéncias surgiram em 2017,
com quebras de 2,85% nas vendas. Ainda que a exportacdo dos pares de calgcado se
mantivesse em crescimento, a autora considera que o crescimento se deve a venda de mais
quantidades, a custo inferior, ou seja, retrata a reducdo do custo médio por par.
Adicionalmente, Cardoso (2019), citando a APICCAPS, esclarece que a quebra se sucede
devido ao abrandamento das principais economias mundiais, além de fatores como a
guerra comercial entre os EUA e a China, a saida do Reino Unido da UE — Brexit e a crise

em alguns mercados emergentes.

A figura 2 visa demonstrar a evolucdo das exportacdes portuguesas, no espaco de uma

década, tanto em valor (milhdes de dblares) e em quantidade (milhdes de pares).
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Figura 2 — Evolucdo das exportagdes portuguesas em valor e quantidades (2010-2019)

Valor (milhdes USD) Quantidade (milhdes de pares)
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Fonte: Adaptado de World Footwear (2020)

De acordo com o World Footwear Yearbook (2020), que disponibiliza dados de 2019,
Portugal exporta de modo predominante para mercados Europeus, sendo que paises como
a Franca, Alemanha, Paises Baixos, Espanha e o Reino Unido configuram o top 5 dos
principais parceiros comerciais. A Franca, que dispde de uma posicdo de destaque,
apresentava, em 2019, um valor de exportacdo de 436 milhdes de dolares, correspondendo
a 14,4 milhdes de pares representando um aumento de valor e quantidades de 22% e 19%
respetivamente. O Reino Unido ocupa do ultimo lugar no top 5 dos principais parceiros
comerciais, perfazendo um total de valor de exportacdes correspondente a 128 milhdes
de ddlares por 4,6 milhGes de pares, obtendo um aumento em percentagem equitativo

(6%) em termos de valores e quantidades (figura 2).

Em conformidade com a tabela 7, podemos constatar que entre 2014 e 2019, o top 5 de
mercados de exportacdo, sofreu um decréscimo na tendéncia de exportaces. O Reino
Unido e Espanha, mercados para o qual Portugal exporta, foram os que mais sofreram um
decréscimo — Espanha com uma perda de 28%, perfazendo uma perda de 71 milhdes de
dolares e 0 Reino Unido apresenta uma perda de 27%, uma diferenga pouco significativa
comparando com Espanha, mas em doélares a perda ascende a 47 milhdes. Por sua vez, a
Holanda é o pais que menos variacdo na exportacdo sofreu (-18%), no entanto, em

ddlares, a perda ascende os 59 milhdes, valor superior ao do Reino Unido.
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Pela mesma tabela também podemos concluir que Portugal vende a precos mais baixos
para Espanha em comparagdo com Francga, porque apesar da percentagem em quantidade
ser igual para ambos o0s paises, estes diferem em percentagem de valor, ou seja, 9% para
Espanha e 22% para Franca, originando ganhos diferentes entre paises — 178 milhGes de

ddlares para Espanha e 436 milhdes de dolares para Franca.

Tabela 7 - Principais parceiros comerciais (2019)

Variacgéo
usD % Pares % (2014 — 2019)
(milhGes) valor (milhdes)  quantidade
Mercados de Exportacao % UsD
Franca 436 22% 144 19% -23% -131
Alemanha 359 18% 12.7 17% -20% -90
Paises Baixos 278 14% 10.1 13% -18% -59
Espanha 178 9% 145 19% -28% -71
Reino Unido 128 6% 4.6 6% -27% -47

Fonte: World Footwear (2020)

No que se refere as exportacdes por tipo de calcado, pode-se observar na tabela 8 que o
calcado de couro predomina face a outros materiais. E certo que a inddstria portuguesa
de calcado vigora no setor do cal¢ado de couro, tal como afirma a APICCAPS (2018) na
sua Monografia Estatistica, “a industria portuguesa encontra-se fortemente especializada
no cal¢ado de couro” (p. 44). Complementarmente, podemos verificar na tabela 8 as
quantidades exportadas em milhares de pares e valores em milhares de euros, bem como
a respetiva percentagem. A tabela refere-se as exportacGes efetuadas no ano de 2014 e
2019, para efeitos de comparacdo. O calgado em couro encontra-se dividido em diversas
subcategorias (cal¢ado de senhora, homem, crianca, unissexo e afins). Podemos concluir
que se verifica um decréscimo de 6,85% em termos de exportacdo, além do peso do
calcado de couro no total do setor do cal¢ado apresentar uma quebra de 8,8%. No que se
refere as quantidades exportadas em milhares de pares calcado em téxtil, registou-se um
aumento de cerca de 62%, 0s outros tipos de calgado em pléstico registam um crescimento
de 119%, enquanto que o cal¢ado impermeavel e o calgado em outros materiais registam

um decréscimo de cerca de 13% e de 50%, respetivamente.

Dado o decréscimo que tem vindo a ser registado nas exportacdes por quantidades,
também se verifica do mesmo modo uma reducdo em termos de valor, quer no calg¢ado

de couro, como noutras qualidades de sapatos. Na tabela 8, é percetivel o peso do calgado
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de couro na industria, uma vez que, tanto em 2014 como em 2019, cerca de 88% das

receitas provém das exportacdes em milhares de euros.

Tabela 8 - Evolucéo das exportagdes portuguesas por tipo de calcado

Quantidade: Milhares Pares 2014 % 2019 %
Calgado de Senhora 27 298 35,49% 25 422 33,01%
Calcado de Homem 21795 28,34% 19 699 25,58%
Calcado de Crianca 5676 7,38% 3593 4,66%
Calgado Unisexo 1876 2,44% 1997 2,59%
Calcado de Seguranca 988 1,28% 1084 1,41%
Calcado de Desporto 746 0,97% 610 0,79%
Outro Calcado em Couro 692 0,90% 1464 1,90%

Subtotal Calgado em Couro 59 071 76,80% 53 869 69,95%
Calcado em Téxtil 3420 4,45% 5533 7,18%
Calgado Impermeavel 5416 7,04% 4708 6,11%
Outro Calcado em Plastico 4954 6,44% 10 863 14,11%
Calcado em outros materiais 4052 5,27% 2 040 2,65%

Total 76 913 100,00% 77014 100,00%

Valor: Milhares Euros 2014 % 2019 %

Calgado de Senhora 785 164 42,54% 763 692 42,65%

Calcado de Homem 612 605 33,19% 566 364 31,63%

Calgado de Crianca 125 424 6,80% 101 360 5,66%

Calgado Unisexo 42 128 2,28% 54 149 3,02%

Calgado de Seguranca 26 278 1,42% 25214 1,41%
Calcado de Desporto 20878 1,13% 25174 1,41%

Outro Calcado em Couro 19 467 1,05% 39715 2,22%
Subtotal Calgado em Couro 1631943 88,42% 1575 667 88,00%
Calcado em Téxtil 34752 1,88% 54 336 3,03%

Calgado Impermedvel 38138 2,07% 36 341 2,03%

Outro Calcado em Plastico 64 324 3,49% 83 609 4,67%
Calcado em outros materiais 76 411 4,14% 40 564 2,27%
Total 1 845 568 100,00% 1790517 100,00%

Fonte: Adaptado de C. Silva, comunicacéo pessoal, 14 de dezembro de 2020

Nos Ultimos anos, a inddstria Portuguesa de calcado tem apostado na inovagdo,
modernizacdo e competitividade, além de se concentrar na priorizagdo da qualidade e no
redireccionamento para nichos de mercados com maior valor acrescentado, tornando-se
assim, um dos mais importantes exportadores europeus e mundiais de calgado. Como

resultado, as exportacOes cresceram de tal modo que atingiram um novo maximo historico
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em 2017 no que se refere as exportacdes. Contudo, ainda que as exportacdes de pares se
mantivessem em crescimento, em termos de valor verificou-se uma quebra resultado do
abrandamento das economias mundiais. Essa quebra veio influenciar negativamente as
previsdes desenvolvidas para 2019, pela APICCAPS. Apesar destes retrocessos, a
industria mantém-se como forte player, representando um dos setores mais importantes
em Portugal e que mais contribui de modo positivo para o saldo da Balanga Comercial.
Em termos de producédo e de intensidade exportadora, a tendéncia revela-se favoravel,
vigorando no calcado de couro, ainda que devido ao COVID-19 possa verificar um
retrocesso neste campo. Esta industria diferencia-se por dispor de um forte suporte e com

boa reputagé@o na producéo de calgado com qualidade e de gama alta.

2.3.  Analise SWOT da Industria

A andlise SWOT consiste numa ferramenta de gestdo e de planeamento estratégico, que
permite as organizagdes a avaliacdo dos pontos fortes (strenghts), dos pontos fracos
(weaknesses), que estdo relacionados com a envolvente interna, tal como das
oportunidades (opportunities) e das ameacas (threats) respeitantes a envolvente externa
(Santos, 2003; Economias, 2017; Sammut-Bonnici & Galea, 2015).

De acordo com Santos (2003, p.43-45) e Sammut-Bonnici e Galea 2015), a identificacao
dos pontos fortes e fracos deve ser efetuada internamente, nas diferentes vertentes e areas
funcionais, isto €, na area de marketing, financeira, producéo e de recursos humanos, com
0 propdsito de identificar recursos, capacidades, competéncias essenciais e vantagens
competitivas inerentes a organizacdo, enquanto que para identificar as oportunidades e
ameacas, deve ser desenvolvida uma analise externa, onde sdo analisadas aspetos
politicos e legais, econdmicos, sociais, demogréaficos e culturais, assim como aspetos
tecnoldgicos e a concorréncia. Esta anélise externa visa a identificacdo de oportunidades

e ameacas de mercado, observando o ambiente em geral.

A seguinte tabela 9 identifica os pontos fortes, fracos, as oportunidades e ameacas da

industria nacional:

Tabela 9 - Analise SWOT da Industria Portuguesa de Calcado

Pontos fortes | Pontos fracos
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Peso do setor na economia nacional
Fileira produtiva bem suportada por
associac@es e centros tecnoldgicos
Perfil de resposta rapida e flexibilidade
produtiva (pequenas séries)

Existéncia de marcas e cole¢des
nacionais

Reputacdo e imagem de confianca
Experiéncia, qualidade e know-how
Caracter internacional (exportagdo)
Produto diferenciado (gama alta)
Identidade cultural e proximidade
geogréafica ao mercado Europeu
Crescente reconhecimento da qualidade
intrinseca dos sapatos do preco medio
por par exportado

Possibilidade de controlar melhor os
canais de distribuicdo

Preco elevado do produto

Custos de producdo mais elevados que
0s concorrentes

Reduzidos niveis de qualificacdo dos RH
Capacidade de investimento
enfraquecida

Pouca promogao em Portugal
(comunicacéo realizada sobretudo nos
pontos de venda)

Inexisténcia de um canal de distribuicdo
nacional eficiente e insuficiente dominio
dos canais de distribuicao
Especializacdo em Couro — 88%
“Dependéncia da Europa” — 91%
exportacdo

Oportunidades

Ameagas

Nova mentalidade ecolégica
Crescimento dos mercados emergentes
Proximidade do mercado europeu
Resiliéncia do mercado de luxo
Valorizacdo crescente dos produtos
diferenciados por parte do consumidor
TIC, Internet e novos modelos de
negocio (vendas online)

Surgimento de novas tecnologias
possiveis de serem incorporadas e
consequente possibilidade de
desenvolvimento de produtos inovadores
Afinidade com o mercado dos PALOP
Trend-setting: necessidade de alguns
consumidores estarem na vanguarda
Possivel acordo de comércio
internacional com os EUA
(desmantelamento das barreiras
alfandegaérias)

Especializagio em novos produtos e
aposta em novos nichos de mercado em
desenvolvimento

Possibilidade de controlar melhor os
canais de distribuicdo

Crise econdmica

Mercado global e altamente competitivo
Concorrentes internacionais de elevada
dimensdo com maior capacidade de
investimento

Deslocalizagdo de linhas produtivas para
paises com fatores de producdo mais
competitivos (Asia)

Upgrade qualitativo da oferta asiatica
Constante mutagdo das tendéncias de
moda e gostos dos clientes
Possibilidade da estratégia aplicada ao
setor Portugués do calgado ser alvo de
copia e aplicagdo noutros paises

Fonte: Adaptado de Santo (2015) e Rocha (2012)
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CAPITULO II1 — A ENTIDADE DE ACOLHIMENTO
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Este capitulo reserva-se a descricdo da entidade de acolhimento, o grupo ECCO e a
ECCO’Let Portugal, a internacionalizagdo desta em Portugal, a localizagdo,
infraestruturas, colaboradores, estrutura e posteriormente segue-se uma descrigdo da area

de estagio, bem como das tarefas realizadas no decorrer deste.

3.1. Grupo ECCO

Fundada na década de 60, pelo falecido dinamarqués Karl Toosbuy, a ECCO’Let Portugal

é parte integrante do grupo ECCO, uma empresa internacional e lider mundial em sapatos.

Karl era um sapateiro com uma vasta experiéncia na area e tinha o sonho de possuir o seu
préprio negocio, nomeadamente uma fabrica de sapatos. Cessou func@es na fabrica onde
colaborava, aventurou-se e criou a sua prépria empresa, juntamente com a sua mulher
Birte e filha Hanni Toosbuy, tendo aderido a filosofia escandinava, que defende a
funcionalidade, simplicidade e elegincia intemporal, além de que “o calgado deve ajustar-

se ao pé, e ndo o contrario” (Revista 50 anos ECCO, p. 11).

Volvidos cinco décadas, a empresa familiar mantém-se no seio da familia de Karl, uma
vez que Hanni Toosbuy e Dieter Kasprzak, sua filha e seu genro, assumiram a
responsabilidade de dar continuidade ao negocio e de inovar o legado transmitido. A
ECCO evoluiu de tal modo que, de acordo com o Supply Chain Digital (2016), a ECCO
passou a produzir 20 milhdes de pares de sapatos por ano.

Esta empresa distingue-se das demais por ser a Gnica produtora de calgado do mundo que
possui e controla todas as etapas do processo de fabrico. Atualmente, os seus produtos
sdo vendidos em 99 paises, possui mais de 2.250 lojas e mais de 14.000 pontos de venda.
Adicionalmente, a empresa agrega uma forca de trabalho com mais de 20.000
funcionarios em todo o mundo e possui unidades de producdo proprias na Tailandia,
Eslovaquia, Vietname, Portugal, Indonésia e China, além de fabricas de curtumes na

Holanda, China, Indonésia e Tailandia.

3.2.  Ainternacionaliza¢do da empresa em Portugal
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A criagdo ou aquisicdo de uma unidade de producdo/vendas, num mercado externo,
consiste numa forma de IDE e designa-se de subsidiaria. O desenvolvimento de uma
subsidiaria representa o limite maximo da internacionalizagdo e o culminar de um

processo evolutivo (Cassol et al., 2018; Costa, 2010).

Embora represente o culminar de um processo evolutivo, tal como refere Lu e Beamish
(2001), é necessario continuar a cultivar conhecimento sobre 0s mercados, como construir
e estabelecer relacionamentos comerciais com as partes interessadas, para que desse

modo se possa estabelecer a sua legitimidade.

Consequentemente, a medida que as organizacdes solidificam o seu conhecimento, quer
através de estudos ou através de experiéncia adquirida, aliado ao aumento de capacidade
de investimento, naturalmente consideram formas de internacionalizagdo mais
complexas, como por exemplo, a sua expansao por meio de uma subsidiaria (Martins,
2013, citando Johanson & Wiedersheim, 1975). Esta estratégia permite um alto controlo
sobre as atividades (Delgado, 2010; Cassol et al. 2018), bem como o cumprimento dos
padrGes de qualidade exigidos para 0s seus préprios produtos (Dominguinhos, 1997,
p.70). Adicionalmente, Cassol et al. (2018) manifestam que a criagdo de uma subsidiaria
permite um contacto direto com o governo e fornecedores, permitindo auferir mais
conhecimento sobre o mercado em questdo, que embora implique um investimento
significativo, constitui-se numa ferramenta estratégica. No caso especifico da ECCO’Let
Portugal, uma vez que o grupo entrou em Portugal por intermédio de uma subsidiaria, o

modo de entrada constitui-se uma forma de investimento (IDE).

No que se refere a ECCO, a empresa instalou-se em Portugal, em 1984, sob a forma de
subsidiaria, tornando-se na primeira unidade fabril a ser criada fora do seu territorio de
origem. Uma vez que a industria portuguesa de calcado conta com médo de obra
qualificada, experiéncia e conhecimento na area do cal¢ado, a empresa optou por instalar

a sua primeira subsidiaria em Portugal.

As principais razfes da internacionalizagdo da empresa em Portugal deveram-se a
necessidade de deslocacéo de parte da producéo de custo salarial elevado e a salvaguarda
da capacidade de fornecimento. Portugal, apresentava a vantagem de ja ser um dos paises
mais importantes da industria europeia do cal¢ado, o que facilitou o recrutamento de

pessoal especializado. Inicialmente, o plano passava por Portugal fornecesse gaspeas a
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Bredebro, o que significaria que as cinco maquinas Desma existentes em Bredebro
passariam a trabalhar com trés turnos. Adicionalmente, outras grandes marcas como a
Clarks e a Gabor ja tinham entrado no mercado de producdo portugués e a ECCO

dispunha de uma vasta rede de fornecedores de matéria prima portugueses.

A deslocacdo para Portugal reflete todo o pragmatismo e adaptabilidade de Karl Toosbuy.
O fundador, numa conferéncia no Bella Centre em Copenhaga, em 1985, explicou o
projeto em Portugal de uma forma direta: “ndo vou ocultar o facto de a industria do
calcado, que € uma industria com salarios relativamente elevados, estar a passar por
circunstancias dificeis na Escandinavia. Isto deve-se a um vasto niumero de empresas
conhecidas estar a abrir faléncia. A forte concorréncia vinda de outros paises onde 0s
salarios sdo uma fracdo dos salérios na Dinamarca, colocou muita pressao sobre a ECCO.
Mas sem a concorréncia renhida, a ECCO ndo se teria tornado na empresa que é
atualmente.” (ECCO, 2013, p. 85).

Anos mais tarde, em 2009, a ECCO foi forgada a fechar a sua producdo no pais, devido a
crise econdmica que se fez sentir mundialmente bem como a forte concorréncia asiéatica,
obrigando-se a fechar todos os departamentos ligados a producdo e mantendo apenas o

Centro de Pesquisa e Desenvolvimento ativo.

Em consequéncia das inundacdes que atingiram a Tailandia e consequentemente a ECCO
Thailand em 2011, a ECCO retomou temporariamente a producdo em Portugal. No
entanto, como efeito dos bons resultados, a decisdo de retoma temporaria, tornou-se numa
decisdo permanente. Com esta retoma, a fabrica sofreu modernizacdes, assumindo,
atualmente, a imagem representada na figura 3, tendo capacidade para fabricar cerca de
12.000 pares de sapatos por dia.
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Figura 3 - ECCO'Let Portugal

Fonte: Documentag&o Interna

3.3.  Missdo, Visdo e Valores

A definicdo de planeamento estratégico vem enfatizar a elaboracdo de diretrizes
organizacionais (Carvalho & Santos, 2016, p. 25.). A definicdo de planeamento
estratégico de uma organizacao implica a definicdo de um curso de acdo para garantir que
a empresa atinja 0s seus objetivos. Bieger et al. (2014) salientam que o planeamento tem
por base a formulacdo e exposi¢do do perfil da empresa, isto é, a sua missdo, visao e
valores. Na mesma perspetiva, para Portella et al. (2015, citando Andrade e Amboni,
2010), o planeamento estratégico consiste num processo formal, realizado de cima para
baixo, para formar um conjunto de estratégias para as organizacfes alcancarem 0s seus

objetivos, definindo por isso, primeiramente, a missdo, visdo e valores da empresa.

Tem-se verificado um conjunto de regras, cada vez mais proeminentes, advindas dos
processos de internacionalizacdo, bem como novos perfis nos consumidores, que revelam
um nivel de exigéncia cada vez mais superior, sendo assim, imprescindivel a preservacdo

da competitividade nas organiza¢cdes. Em consequéncia, as organizagdes comegam a
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seguir de forma persistente, uma ideologia, por meio de defini¢ao de caracteristicas como
a missdo, visao e valores, para se distinguir dos restantes competidores, uma vez que 0s

produtos e servigos que se tornam cada vez mais semelhantes (Ramos, s.d.)

Em conformidade com o Diario Financeiro (2017), a missdo, visdo e valores sdo
principios fundamentais que fornecem, a uma organizacdo, um sentido norteador,
indicando a forma como uma empresa Se quer posicionar e como quer ser reconhecida
pelos seus clientes, colaboradores e parceiros. Sucintamente, Carvalho e Santos (2016)
consideram a missdo como sendo a razdo de ser da empresa, a Visdo consiste no
direcionamento e os valores, referem-se aos padrfes exigidos no comportamento das

pessoas na organizagao.

A necessidade de obter melhores resultados € algo imprescindivel nas organizacdes, para
manter a competitividade harmoniosa, quer pelos processos de internacionalizacao, quer
pelo crescente nivel de exigéncia de um novo perfil de consumidores. Assim, ha
necessidade de adotar uma ideologia, para que os produtos e servigos que se verificam
cada vez mais semelhantes, se distingam pelas caracteristicas prdoprias das empresas —

missao, visdo e valores.

A missdo, visdo e valores da ECCO foram revistos de modo a que refletissem a Estratégia
para 0 ano corrente — 2020. Deste modo, 0 estabeleceram que a sua missdo passa por
fabricar cal¢ado e couro de alta qualidade, a sua visdo consiste em tornar-se numa marca
premium lider em calgado e artigos de couro e 0s seus valores passam pelo respeito pela
heranca, pelo apelo a inovacédo, pela exceléncia, dedicacdo ao cuidado e a paixdo. A
empresa preocupa-se com a criagdo e manutencdo de fortes relacionamentos com 0s

colegas, parceiros, clientes e com a sociedade, respeitando a diversidade.

3.4. Estrutura organizacional

A estrutura organizacional, segundo o Dicionario Financeiro (2017a), representa a forma
como uma organizacdo esta dividida e hierarquizada. A estrutura passa por definir como
se realiza a gestdo das suas atividades, bem como a comunicacdo entre 0s seus setores,

visando atingir os seus objetivos estratégicos. Na sua estrutura encontra-se incluida a sua
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departamentalizacéo, isto €, a divisao por setores bem como as relac6es hierarquicas entre
eles.

Koufteros, Peng e Teixeira (2012) afirmam que a estrutura organizacional pode ser vista
como a forma como a responsabilidade e o poder sdo alocados dentro de uma organizacéo,
assim como os procedimentos de trabalhos que sdo executados pelos membros da
organizacgdo. Traduz-se numa rede de relacionamentos e papéis existentes em toda a

organizacao.

Pode-se observar, pela figura 4, 0 organograma atual da ECCO’Let Portugal, onde se
encontram duas principais posicdes de relevo. A primeira posicdo engloba tudo que esta
relacionado com o IT (Information Technology) e com o centro de R&D (Research &
Development), que reportam diretamente a sede, sita na Dinamarca. A segunda posi¢do
reporta a Singapura — Global Shoe Production and Sourcing (GSPS), que gere todos 0s

assuntos relacionados com a producao.

Figura 4 - Organograma da empresa ECCO’Let Portugal — Fabrica de Sapatos, Lda.

September 2020
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Considerando a figura acima, o primeiro grupo de trabalho, o departamento de Supply

Chain Management agrega as operacdes de Compras, Planeamento e Logistica, ou seja,
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0 necessario para que a cadeia de abastecimento funcione, visando entregar o produto

final, o sapato. Para o grupo ECCO, uma das matérias-primas mais importantes é o couro.

O departamento de Producéo representa o maior grupo de trabalho. A unidade fabril em
Portugal possui quatro maquinas com injecao direta e linhas de acabamento de producao

do calgado, com os padrdes de qualidade exigidos.

Em virtude da sua distin¢do na producédo de artigos de Golf e Formal Man, existe, por

conseguinte, areas de apoio a producdo, sendo elas:

— Departamento Técnico — ajusta e testa as definicBes dos produtos para
preparar a produgdo em massa;

— Tempos e Métodos (Work Study) — prepara layouts, sequéncias de
operacdo, métodos e tempos para produzir o produto;

— Qualidade — realiza diversos testes em laboratério e o controlo do produto
final

— Area de Polyurethane (PU) — garante as formulas corretas do material e
mantém as suas propriedades ao longo do processo de producao.

O departamento de Financas lida com assuntos de foro financeiro, nomeadamente o

controlo contabilistico e financeiro, bem como o controlo de negdcios.

No departamento de Recursos Humanos e Administracdo estdo representados 0s
processos de gestdo de pessoas e o0 desenvolvimento organizacional. Na subéarea de
desenvolvimento encontram-se identificadas e preenchidas as necessidades de formagéo
e desenvolvimento dos colaboradores, de modo a que apresentem um desempenho
favoravel no decorrer do seu trabalho, propiciando assim uma possibilidade de progressdo
profissional. A preocupacdo com o bem-estar dos colaboradores justificou a criacdo de
uma area de servicos de saude, a qual presta cuidados de enfermagem, consultas de
medicina de trabalho e de medicina geral.

A empresa possui um departamento que fornece suporte nos demais problemas que
possam surgir, relacionados com computadores e softwares a nivel mundial, o Grupo IT.
Este grupo desenvolve, do mesmo modo, programas, softwares, projetos e solugdes para
todo o Grupo ECCO.

40



Ao departamento de Research & Development cabe a responsabilidade de estudo de
amostras e desenvolvimento de protétipos. Neste departamento também se inclui uma
subsecc¢do que se dedica a logistica, dado que gerem as amostras e 0s protétipos, enviadas
para determinadas unidades fabris do grupo, para servir de base para a producéo de novos

produtos.

3.5. Analise SWOT

Tal como previamente referido, a anadlise SWOT consiste numa ferramenta de gestao e
de planeamento estratégico, que permite as organizagdes a identificacdo dos pontos fortes
(strenghts), dos pontos fracos (weaknesses), das oportunidades (opportunities) e das

ameacas (threats).

No que se refere a ECCO, na seguinte tabela 10, encontra-se representada a analise
SWOT da ECCO, elaborada com recurso a analise efetuada sobre o setor portugués de
calcado, desenvolvida por autores como a APPICAPS (1994), Rocha (2012), Santo
(2015) e Sousa (2014). Evidentemente que a andlise desenvolvida para o caso da ECCO
se baseia no conhecimento adquirido na empresa, ao longo dos dois estagios efetuados,
transmitindo desse modo os pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas que

mais caracterizam esta empresa.

Tabela 10 - Analise SWOT da ECCO

Pontos fortes Pontos fracos

—  Marca premium — Custos de producéo elevados

— Produtos de alta qualidade e —  Preco elevado do produto
diversificados — Pouca promocéao em Portugal

— Empresa lider e especializada em — Dependéncia da Europa
calgado e artigos de couro — Baixo nivel de controlo face aos prazos

—  Conhecimento dos mercados de entrega
internacionais

— Proximidade geografica e cultural do
mercado e consumidores europeus

— Inovacdo e investimento na area
produtiva

— Mao de obra jovem e versatil
Experiéncia de exportacao

Oportunidades

Ameagcas

— Deslocalizacdo da producdo (de e para
Portugal)

—  Crise econémica
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Alteragdes no comportamento da procura
Valorizacdo crescente dos produtos
diferenciados por parte do consumidor
Trend-setting

Crescimento previsivel do mercado
nacional

Especializagio em novos produtos e
aposta em novos nichos de mercado

Intensificacdo da concorréncia no
mercado global

Concentracdo das grandes séries
tradicionalmente produzidas em
Portugal, em paises com custos de
producdo bastante inferiores

Entrada na UE de paises com custos de
producdo inferiores e com uma maior

(golfe) proximidade geografica aos mercados do
Possibilidade de controlo dos canais de centro da Europa
distribuicéo Constante mutacéo das tendéncias de
Resiliéncia do mercado de luxo moda e gostos dos clientes

—  Proximidade dos mercados europeus —  Deslocalizag8o de linhas produtivas para

paises com fatores de producdo mais
competitivos
— Upgrade qualitativo de oferta asiatica

Fonte: Adaptado de APPICAPS (1994), Rocha (2012), Santo (2015) e Sousa (2014)

3.6. Areade intervencio do estagio

O estagio curricular foi desenvolvido no departamento Logistico (Supply Chain
Management) da fabrica de sapatos — ECCO'Let Portugal — sita em Séo Jodo de Vér,
Santa Maria da Feira. No ambito do estagio, desempenhou-se fungdes inerentes a

exportacdo, especialmente faturacao e reservas.

Perante a vontade de desempenhar um estagio curricular, procurou-se desempenhar
funcBes relacionadas com a area do curso. Considerando que a empresa ja me tinha
recebido, anteriormente, como estagiaria, na época em gque procurava uma oportunidade
de estagio, transmitiu-se a empresa ECCO’Let a vontade, interligada com a necessidade,

de integrar a equipa de exportagdo, o que se revelou possivel.

Ainda que a realizagdo do estagio na ECCO’Let ndo representasse uma novidade, dado
gue o estagio anterior, no ambito da conclusdo da Licenciatura, tinha sido desenvolvido
na area da importacdo, a exportacdo era territério desconhecido. Tanto a area da
Importacdo como da Exportacdo inseriam-se no departamento de Supply Chain que
incluia da mesma forma as areas de trabalho Planeamento e Compras, sendo 4 na
totalidade. Embora refira a area de estagio como area de exportacéo, esta area atualmente
denomina-se de Product Distribution Center (PDC), visto que o foco passa pela

distribuicdo do produto final, o sapato.
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Feitas as apresentacGes as novas caras e dispensando a apresentacdo das instalacdes e
demais &reas de trabalho, deu-se inicio ao estagio. Assim, procedeu-se a descricdo de um
conjunto de procedimentos e tarefas realizadas no &mbito da exportagdo, com o auxilio

de documentacao previamente elaborada, de modo a facilitar a compreensao.

Para uma descri¢do das atividades realizadas ao longo do estagio, importa perceber o
processo produtivo na ECCO, que se inicia no departamento de R&D (Research &

Development).

As colecdes criadas na ECCO, dividem-se em duas estacOes. A primeira estacdo engloba
a colecdo Spring/Summer e a segunda engloba a colecdo Autum/Winter (SS e AW,

respetivamente).

Sendo o sapato um produto de relevo na area da moda mundial, ap6s a finalizacdo das
colecdes SS e AW, ¢ feita a sua apresentacdo em varios mercados. Percebendo quais 0s
artigos que tiveram uma aceitacdo favoravel, efetua-se, a partir dai, uma previsdo do

namero de pares, dos varios artigos, que cada mercado pretendera.

Com base nestes numeros, é feita a alocacdo dos sapatos as respetivas fabricas, ou seja,
cada unidade de producao obtém uma carteira de produtos a produzir e os diversos artigos
sdo distribuidos pelas fabricas, de modo a dar inicio & sua produgdo. A alocagdo varia
consoante o volume de pares a produzir, bem como o tipo de produtos. Ocasionalmente

podem existir duas ou mais fabricas a produzir o mesmo artigo.

Por conseguinte, sdo definidas as primeiras encomendas com base nos estudos de
mercado realizados. Esta parte do processo designa-se “demand”. Com a alocagao e a
demand definidas, segue-se 0 processo de planeamento de producédo, ou seja, 0 Supply
Plan. Este plano € definido com base nos prazos de entrega definidos pelos préprios
mercados. Cada plano de produgéo, designado de “bulk”, fica definido 8 semanas antes

do seu inicio e tem uma duragdo de 4 semanas de producéo.

A medida que se finaliza cada bulk, sdo efetuadas as primeiras ordens de compra aos
fornecedores. As primeiras encomendas realizadas sdo de gaspeas, a parte superior do
sapato, uma vez que a duracdo do seu fabrico leva algum tempo, por se tratar de um
processo meticuloso. Para facilitar este processo, o departamento de R&D partilha as
carateristicas de cada artigo com o departamento Técnico que, por sua vez, envia aos

respetivos fornecedores.
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Finalizadas as gaspeas e tendo o aval do departamento Técnico, relativamente a
conformidade destas perante as indicag0es dadas anteriormente, estas sdo expedidas para
as respetivas unidades produtivas. Componentes como palmilhas, solas, shanks® e os
quimicos para as solas e acabamento sdo igualmente compradas com base nas notas de
encomendas das gaspeas. Cada par de sapato possui uma ficha de consumos, designada
de Bill of Materials (BOM), que indica 0s componentes e quantidades a serem

incorporados no produto final.

Assim que estes componentes estejam disponiveis, sdo remetidos para as respetivas
unidades produtivas, por diferentes modos de transporte. A escolha do modo, recai sobre
a origem e a urgéncia da matéria prima. Regra geral, opta-se pelo transporte maritimo se
a origem for a Asia ou os EUA e ndo se tratar de uma urgéncia. E também o modo de
transporte mais econémico. Caso a producdo de um componente esteja em atraso, com
previsdo de conclusdo em data proxima ao inicio da producdo do artigo que requer o
componente, elege-se o transporte aéreo. O transporte terreste é maioritariamente

selecionado para os fornecedores europeus.

Logo que os produtos importados entram em territorio nacional, sdo sujeitos ao processo
de desalfandegamento e depois entregues ao armazém de matérias primas, que apds
separacao, seguem para conferéncia, controlo de qualidade e respetivo acondicionamento

no armazém.

Com base no bulk, sdo emitidas ordens de producédo, que refere as quantidades e 0s tipos
de componentes necessarios, separados por tamanho. De modo a otimizar a producéo, sdo
elaborados planos de producdo semanais, que se subdividem em planos dirios,
preparados pelos operadores do armazém, com 0s materiais necessarios para abastecerem

a producao.

Na fase de concluséo do processo produtivo, o produto final € acondicionado em caixas
(1 par: 1 caixa) e colocado em paletes, sendo que as referéncias dos artigos sdo agrupadas
em colunas. Cada palete contém, em média, 95 pares de sapatos.

Apbs o acondicionamento do produto acabado em caixas individuais e paletizado (paletes

filmadas), ¢é efetuada a recolha e respetivo envio para o armazém externo (PDC). Estes

3 Shanks — haste ou placa geralmente embutida na sola dos sapatos, podendo ser rigidas ou flexiveis.
Fornece estabilidade e suporte para a estrutura de base do calgado (Kunitz Shoes, 2016).
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envios acontecem duas vezes por dia num camido preparado para transportar paletes
sobrepostas (camido de duplo estrado). Esta atividade de logistica integrada foi
externalizada e desde 2013 que é assegurada por um parceiro localizado na Zona
Industrial da Maia. Aqui, o produto final é rececionado, armazenado e posteriormente €

efetuado o picking/packing e expedi¢cdo das encomendas.

Figura 5 - Fluxograma do processo produtivo
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3.6.1. Exportacdes — Production Distribution Centre

Segmento integrante do departamento logistico, as exportagdes consistem na expedicéo
de produtos para 0 mercado externo. Antes da saida do produto final da ECCO, existe
todo um processo complexo que deve ser seguido, ou seja, seguido do processo de

planeamento, segue-se as reservas e a faturacéo.

3.6.1.1. Planeamento
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Na &rea do PDC, o PDC Planner Executive possui a responsabilidade de preparar o plano
de separacédo e empacotamento (picking & packing), garantindo desse modo que o PDC
dispde das quantidades necessarias, visando cumprir 0s objetivos semanais, no que se

refere ao picking e packing.

Como foi referido anteriormente, quando o produto final é rececionado no armazém
externo, com o qual a ECCO possui parceria e o stock do mesmo passa a estar disponivel
e visivel para os diversos mercados/clientes. Em consequéncia, surgem 0s primeiros
pedidos de encomendas dos mercados, designadas por Ordens de Venda (Sales Order —
SO).

No ato do planeamento, inicia-se 0 processo com as Sales Order, ou seja, pedidos de
encomenda. As SO podem ser compostas por um determinado artigo ou por diferentes
artigos, sortidos e quantidades, sendo que podem incluir sapatos produzidos nas
diferentes unidades de producdo do Grupo ECCO. Além disso, as SO contém informacéo

relevante sobre o cliente e também sobre a data necesséria de entrega da encomenda.

E com base nas SO que s&o preparados os planos de empacotamento (picking & packing),
tendo em conta o destino final e a data de entrega ao cliente. E executada uma transago
em sistema que permite gerar Notas de Entrega (DN — Delivery Note) que associa a

informacdo da SO e que resulta no documento a usar para executar 0 empacotamento.

Em termos préaticos, as DN sdo criadas para todas as SO disponiveis, de semana a semana
(até 8 semanas, a partir da semana atual de criacdo). Sdo criadas para cada grupo de
material (sandalias, botas, sapatos e afins) e a sua criacdo efetua-se de modo

semiautomatico ou manualmente quando se trata de pedidos especiais.

O empacotamento do produto final é feito de acordo com as DN e de modo a agilizar este
processo, sdo criadas waves, que consistem em planos de empacotamento. Este
acondicionamento é feito em tarifas®, que podem ter diversos tamanhos, conforme a

diversidade existente dentro de cada encomenda.

Apos a criagdo de DN, segue-se a grupagem de DN em M-Groups, que sdo elaborados
tendo por base o destino (route). Outros quesitos a levar em conta nos M-Groups, estes

tém de ser criados conforme a estagdo da colecdo a que se atribui e as DN devem ser

4 Caixas de cartdo.
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agrupadas por Value Added Service (VAS), ou seja, por cliente. No entanto, nem todas as
deliveries dispdem de VAS, pelo que as que tém devem ser agrupadas e separadas

daquelas que ndo tém.

Para identificacdo do cliente € utilizado o Ship-to e Sold-to, disponibilizado no SAP e nos
diversos mapas utilizados, o que permite ao parceiro logistico externo, determinar qual o
tipo de VAS que tem de utilizar, uma vez que existem clientes que solicitam a cada PDC
que os pares correspondentes as suas notas de encomenda, venham acompanhados com

etiquetas de preco ou de informacéo sobre os materiais empregues na sua producao.

No que se refere aos M-Groups, na sua elaboragdo apenas sdo consideradas as DN
existentes até 10 semanas seguintes a semana do plano de empacotamento. As DN que
ndo sdo utilizadas, sdo apagadas no final da semana. Sucintamente, os M-Groups
consistem em notas de entrega com caracteristicas semelhantes, que permitem facilitar o
manuseamento, sendo que para tal, é feita a associacdo da lista de frete (M-Groups),

facilitando a recolha/acesso a informag&o no SAP.
Figura 6 - Fluxograma de operagdes de planeamento
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Fonte: Adaptado de documentacéo interna

3.6.1.2. Reservas
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Na &rea do Product Distribution Center, cabe ao PDC Planning Executive a
responsabilidade na verificacdo sobre os respetivos M-Groups que estdo prontos para
expedicao, qual o meio de transporte, quantidade existente e o tamanho do contentor que

se deve pedir.

Tal como foi supramencionado, a escolha do modo, recai sobre o produto acabado e o
destino. Geralmente, opta-se pelo transporte maritimo se a origem for a Asia ou os EUA
e ndo se tratar de uma urgéncia, sendo também este modo de transporte o mais econémico.
Em situacBes pontuais e urgentes, seleciona-se 0 modo de transporte aéreo, de modo a

cumprir datas e o transporte terrestre é contratado para fornecedores europeus.

As reservas, geralmente, sdo efetuadas 2 dias antes da expedi¢do do produto final,
possibilitando a elaboracdo de despacho no devido tempo, por parte dos despachantes
aduaneiros. Para isso, 0 PDC Planning Executive utiliza a um mapa de referéncia® (fig.
7) disponibilizado para nocdo de reserva, isto &, se o destino da carga é DCT/HOE
(Dinamarca), o envio pode ser feito 5 semanas a frente da semana atual.

Figura 7 — Exemplo de mapa de referéncia em reservas para Tonder (Dinamarca)
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Fonte: Adaptado de documentacéo interna

> Trata-se de um quadro que indica a semana em que 0 produto acabado deve sair do armazém externo,
consoante o destino final, tendo em conta o meio de transporte a utilizar e o tempo de transito.
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Né&o obstante, ap0s o processo de planeamento a atencdo recai sobre os releases. No caso
de envios diretos® é necessario release, isto é, autorizago para enviar a carga, 0 meio de
transporte a utilizar, a data de saida do PDC e por vezes a data de chegada a destino. Essa
autorizacdo e concedida pelo responsavel do mercado (Singapura). As cargas que passam

por centros de distribuicdo, denominadas de HUB’, ndo necessitam de release.

Adicionalmente, todas as DN indicam a data na qual devem chegar ao destino, e de acordo
com o meio de transporte a utilizar e o tempo de transito, é percebida a data em que devem
sair do PDC. Posto isto, 0 PDC Planning Executive verifica no PDC Exports M-Groups®,
vulgarmente denominada de wave, quais os M-Groups que estdo prontos e informagdes
gerais necessarias da carga. Se ndo se tratar de envio direto, 0 PDC decide se envia, ou

ndo as cargas para os centros de distribuicao.

No que diz respeito a picking wave (fig. 8), esta é criada no SAP, desde que o plano de
empacotamento esteja finalizado, ou seja, quando os M-Groups (que agrupam as DN com
caracteristicas semelhantes) estdo escolhidos. Fundamentalmente, a wave consiste numa
lista que indica quais as paletes devem ser recolhidas das racks e quais 0s pares, que se

encontram nessa palete devem ser empacotados (tamanhos e quantidades) (anexo 1 e II).

® Sdo objeto de envios diretos todas as cargas que ndo passam pelos centros de distribuic&o.
7 Atualmente, os centros de distribuicdo sitam na Dinamarca, Estados Unidos, Canada e China.
8 O PDC Export M-groups engloba todos os planos/waves do ano em questao.
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Figura 8 - Picking Wave

Daily plan from 08-0%-2020 - 2000097455

Mgrg + | Destinati{ « Pac v | Cartc v | Stat » Description (if VAS - SAP order added) i,

5267669 PTKRM4 é W. 43, KRM Direct AW20 REPL - | CAT

Daily plan from 08-09-2020 - 2000097464

Location { Location

Mgrp. Destination Paa Cartons | Status Description (if VAS - SAP order added) on floor | on floor VAS
5265930 PTCNO3 150 W. 42, CN AIR VAS CHINA Vitrus Mondial (RDD 27) VAS CHINA
5265935 PTCNO3 63 W. 42, CN AIR VAS CHINA (RDD 28) VAS CHINA
5265940 PTCNO3 9 W. 42, CN AIR VAS CHINA Astir (RDD 29) VAS CHINA
5265944 PTCNO3 15 W. 42, CN AIR VAS CHINA Astir (RDD 33) VAS CHINA
5265951 PTCNO3 12 W. 42, CN AIR VAS CHINA (RDD 34) VAS CHINA
5265955 PTCNO3 162 W. 42, CN AIR VAS CHINA V ndial (RDD 40) VAS CHINA
5265970 PTCNO4 162 W. 49, CN SEA al=} VAS CHINA
5265973 PTCNO4 42 W. 49, CN SEA VAS China VAS CHINA

5266145 PTCAO4 251 W. 01, CASEA (RDD W48)
5266156 PTCAO4 49 W. 46, CA SEA (RDD W22) VITRUS MONDIAL
5266159 PTUSQ3. 504 WV. 44, US AIR ST 1 HYBRID,
5266162 PTUSQ3. 504 WV. 44, US AIR ST 1 HYBRID,
5266165 PTUSQ3. 408, WV. 44, US AIR ST 1 HYBRID,
5266168 PTUSQ3. 504 WV. 44, US AIR ST 1 HYBRID,
5266171 PTUSQ3. 504 WV. 44, US AIR ST 1 HYBRID,
5266174 PTUSQ3. 504 WV. 44, US AIR ST 1 HYBRID,
5266181 PTUSQ3. 450 WV. 44, US AIR ST 1 HYBRID,
5266184 PTUSO3 495 V. 44, US AIR ST 1 HYBRID
5266187 PTUSO3 499 V. 44, US AIR ST 1 HYBRID
5266190 PTUSO3 203 V. 44, US AIR ST 1 HYBRID
5266193 PTUSO3 504 V. 44, US AIR ST 1 HYBRID
5266196 PTUSO3 490 V. 44, US AIR ST 1 HYBRID
5266199 PTUSO3 504 V. 44, US AIR ST 1 HYBRID

Fonte: Documentacao interna

Por intermédio da transacdo SQ00 — SK_SDO0002 (SAP) podemos verificar quais 0s M-
Groups que estdo empacotados e quantas tarifas tem, relevante para a criacdo do outbound
shipment. Essa verificagcdo pode ser feita de dois modos: por M-Group e por material,
sendo igualmente possivel a verificacdo da quantidade de pares que o M-Group em causa
dispde, as quantidades que ja se encontram empacotadas. Posteriormente é possivel
verificar se 0 M-Group em causa esta totalmente empacotado, bem como o nimero de

tarifas.

No seguimento da reserva, recorre-se ao SAP para criar shipment para 0 processo em
causa, onde se regista dados como o agente transitario, a rota, o tipo de envio e as

condigdes do mesmo.

Segue-se a elaboracdo de um e-mail de aviso de reserva para 0s respetivos responsaveis
no armazem externo, sito na Maia, bem como para os responsaveis da transportadora que
efetuara o transporte (transitario) e a respetiva equipa de PDC na ECCO. Deste modo, 0s
responsaveis sdo previamente informados sobre o nimero de shipment, o tipo de envio, a
semana em que sera feito e informacdes e detalhes adicionais sobre a mercadoria, 0s quais

podemos verificar pelos exemplos representados no anexo llI.

De modo a explicar de forma sucinta o trabalho desenvolvido na area das reservas, foi

elaborado o seguinte fluxograma (fig. 9).
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Figura 9 - Fluxograma de operacdes de reserva
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Fonte: Elaboracao prépria

A partir do momento de finalizagdo do par de sapato, na producdo, estes s&o
acondicionados, colocados em paletes e posteriormente recolhidos para o armazém

externo.

Finalizado o pedido de reserva, os pares sdo enviados para o cliente, em tarifas. Importa
realcar que quando se trata de grupagem?®a mercadoria segue em paletes, onde é possivel
acomodar cerca de 10 caixas. Nos casos em que a mercadoria segue em paletes, o PDC
Planner Executive possui a responsabilidade de passar a informacao ao armazém externo
se a carga segue em paletes e por sua vez, o0 armazém indica o niumero de paletes. Por
outro lado, existem cargas que seguem em cartdes soltos, nomeadamente quando as
cargas seguem em contentores completos, camifes completos, e também se verificam
cargas que saem para o cliente paletizadas, nomeadamente quando seguem em LCL para
Asia e Pacifico (APAC).

3.6.1.3. Faturacao

No ambito da faturacdo, verifica-se um conjunto de procedimentos a seguir, com 0
objetivo de gerar faturas da mercadoria a despachar. Seguindo esses procedimentos, leva-

se em consideracdo o destino da mercadoria. Assim, se o0 destino da mercadoria se insere

9 Grupagem corresponde a Less than Container Load (LCL), que indica que a capacidade total do meio de
transporte ndo é utilizada. Fonte: (Costa, 2016; Kuehne+Nagel, s.d.).
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dentro do espaco europeu, sdo geradas faturas em nome da ECCO Portugal. Nos casos
em que a mercadoria se destina a zonas extracomunitérias, as faturas sdo geradas sob a

ECCO Denmark (DK), casa mae, em Portugal.

Relativamente a faturas extracomunitarias, estas sao geradas um dia antes do despacho
da mercadoria. Desta forma, o despachante efetua o despacho no tempo certo para que 0s
pares possam sair do pais. As faturas cuja mercadoria se destine para a Europa podem ser
geradas tanto no dia de despacho, como no dia seguinte. Os pressupostos gerais de

faturacdo sao:

— Mercadoria com destinos extracomunitarios sdo faturadas um dia antes da saida,
permitindo ao despachante efetuar o despacho;

— Mercadoria que tenham como a destino um qualquer pais Europeu, geralmente
sdo faturadas 1 dia apds a saida, podendo também ser faturadas no préprio dia,

dado que ndo necessitam de despacho.

Os casos em que 0s pares possuam Inward Processing Regime (IPR) exigem atencio
redobrada dada a necessidade de verificar se a realizacdo de despacho compensa. Regra
geral, quando se tem IPR em cerca de 24 pares, ndo compensa fazer fatura com IPR e
consequentemente declaracdo de IPR, especialmente se se tratar de carga aérea, uma vez
que a poupanca ronda 1/2€. A declaragdo de IPR compensa quando se trata de centenas
de pares, traduzindo-se numa poupanga superior a 30€ que corresponde ao custo de um
despacho. Os despachos podem ser elaborados em regime normal ou em regime de

aperfeicoamento ativo.

No que respeita a faturacdo, primeiramente devem ser considerados os trés tipos de sales
order, o que se pode verificar nas figuras 3 e 4, para efeitos de separagéo, inseridas na
coluna “Or. Type”, podendo ser SO do tipo ZM (Replenishment Order), ZOR (Main
Order) e ZO (Repeat Orders). Tratando-se de SO tipo ZM (sem cliente final definido),
estas geralmente possuem inbound®!, logo é necessario adicionar inbounds e para tal é
necessario criar o designado inbound shipment para inserir os respetivos numeros. As SO
tipo ZOR, possuem cliente definido, portanto, sdo faturadas diretamente ao cliente.

Relativamente as SO do tipo ZO, estas consistem em repeti¢es de encomendas, ou seja,

10 Aperfeicoamento ativo.
11 Inbound consiste num agrupamento de mercadorias que um recetor recebe.
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o cliente ja solicitou, anteriormente, y pares, y quantidades, yy material. Neste caso, 0
cliente solicita novamente o mesmo pedido, por isso, em vez de se gerar NOVO processo,

utiliza-se 0 mesmo que anterior, mas com novas atualizagdes.

A seguinte sequéncia de texto visa explicar os processos de exportacdo que se destinem

a paises comunitarios, bem como consideracfes a ter nesses passos.

Através de um quadro exposto no escritorio, geralmente atualizado pelo PDC Planning
Executive, pode-se verificar quais os shipments que tém de ser despachados, bem como o
destino, tipo de transporte e 0 numero de pares. A partir dai, e de modo a simplificar,
insere-se 0 numero de shipment a faturar na conta de e-mail profissional, onde iremos
encontrar o e-mail de aviso de reserva, que contera as informacgdes essenciais. Nesse e-

mail, iremos encontrar um quadro como o da ilustragdo 7, que se encontra abaixo.

As principais informac6es a reter da figura 10 sdo os M-Groups, o tipo de SO — “Or.
Type” e 0 nimero de pares. A partir dai, € necessario o tratamento de todos os M-groups

no SAP para efeitos de faturagdo.

Figura 10 - M-Groups para faturacao

Mgroups T;'D;e Route Comment Fairs cll Week [ Planfrom | Shipment VAS

4273730 | IOR | PTCHO4 | W. 25, CN SEA VAS Ching 237 35 25 10/04/2019 554082 WAS CHINA
4273753 IOR | PTCHO4 | W. 25, CM SEA VAS China 33% 38 25 10/04/2019 584082 WAS CHINA
427375% IOR | PTCMNO4 | W. 25, CM SEA VAS Ching 369 43 25 10/04/2019 584082 WAS CHINA
4273771 IOR | PTCMNO4 | W. 25, CM SEA VAS Ching 372 4% 25 10/04/2019 584082 WAS CHINA
4273783 IOR | PTCMO4 | W. 25, CN SEA VAS China 459 5% 25 10/04/2019 534082 VAS CHINA
4273802 ZOR | PTCHD4 | W. 25, TN SEA VAS China 618 &4 28 10/04/2019 534082 WAS CHIMNA
4273824 ZOR | PTCHD4 | W. 25, TN SEA VAS China 485 72 28 10/04/2019 534082 WAS CHIMNA
4278029 | ZOR | PTCHNOD4 | W. 22, CN SEA VAS China (rdd 18) 294 a5 22 12/04/2019 584082 WAS CHIMNA
4278036 IOR | PTCMO4 | W. 23, CN SEA VAS CHINA 30 4 23 12/04/2019 584082 WAS CHINA
4278042 TOR | PTCHO4 | W. 23, CM SEA VAS CHINA [rdd 18] 123 15 23 12/04/2019 584082 WAS CHINA
4278069 IOR | PTCMO4 | W. 24, CN SEA VAS CHINA 30 4 24 12/04/2019 584082 WAS CHINA
4278193 ZOR | PTCMO4 | W. 25, CN SEA VAS China 45 13 25 12/04/2019 534082 VAS CHINA
4279650 IM FTCMNO4 | W, 23, TN SEA VAS CHINA 198 18 23 12/04/2019 534082 VAS CHINA
A277656 IOR | PTCMO4 | W, 25, CN SEA VAT CHIMNA 15 2 25 12/04/2019 534082 VAS CHINA
4281211 IOR | PTCHNO4 | W, 23, CN SEA VAS CHINA 135 12 23 15/04/2019 584082 WAS CHINA
4281214 IM PTCNO4 | W, 23, CN SEA VAS CHINA 26 10 23 15/04/2019 584082 WAS CHINA
4281223 | ZCR | PTCNO4 | W, 25, CH SEA VAS CHINA 159 17 25 15/04/2019 584082 WAS CHIMNA
4283418 IM FTCHO4 | W. 23, TN SEA VAS CHINA 299 27 23 17/04/2019 584082 WAS CHINA
4283428 IOR | PTCNO4 | W. 25, CM SEA VAS Ching 132 18 25 17/04/2019 584082 WAS CHINA
4283454 IOR | PTCMNO4 | W. 23, CN SEA VAS CHIMNA 111 19 23 17/04/2019 584082 WVAS CHINA

4580 543

Fonte: Documentagdo interna

De seguida, segue-se o tratamento das deliveries para emitir os bens, como também ¢é

necessario retirar as mercadorias do stock para entrega, permitindo deste modo proceder
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a faturacdo. Este processo designa-se de Post Goods Issue e acontece apds todo o

procedimento de preparacdo das encomendas.

Finalizada a emissdo de mercadorias a serem despachadas, procede-se a emisséo das
faturas, onde é essencial considerar o tipo de fatura a obter. Existe depois tipos de faturas
que podem ser elaboradas, sendo elas a fatura do tipo 1V (Intercompany billing), que
consistem em faturas geradas na ECCO Portugal para a ECCO Dinamarca e as faturas
extracomunitérias que podem ser do tipo F2 (faturas feitas com base na DN) ou ZPDC
(faturas feitas com base no Debit Memo). Nos casos em que estd em processo a elaboracao
de uma fatura extracomunitaria, apesar de ser imprescindivel a faturacdo do tipo F2, €
também imprescindivel gerar do tipo IV e nos casos em que se fatura para zonas

comunitarias sdo elaboradas somente faturas do tipo V.

De seguida, procede-se a atualizacdo do outbound shipment, onde é fundamental inserir
todas as outbound deliveries, para que tenhamos informacdo daquilo que esta a ser
enviado (importa relembrar que as deliveires — DN — possuem informagao sobre o cliente,
artigos, tamanhos, quantidades, etc. Caso as deliveries ndo sejam inseridas, obtém-se um
shipment vazio, isto €, obtemos apenas informacédo do destino, meio de transporte, datas
e nenhuma informacéo da carga que € enviada). Consequentemente, ao atualizar e gravar
0 outbound shipment, o SAP remove automaticamente o billing block das Debit Memo
(se o tipo de ordem for ZOR). Sucintamente, o billing block bloqueia as deliveries para
faturacdo, portanto antes de antes de fazer a F2 ou ZPDC é necessario remover este

bloqueio.

Acima encontra-se sucintamente descrito o processamento geral das faturacGes, no
entanto, os 3 tipos de SO exigem processamentos diferentes. Tal como foi mencionado
anteriormente, para emissao das faturas F2 € necessario desbloquear deliveries ou retirar
0 billing block das DN para faturacdo. No caso das ZM retira-se o billing block das DN —
usando o0 ZHUBS e 0 ZHUBI e a remocéo do billing block das ZOR ¢ feito no debit

memo, e é ao salvar o shipment como explicado em cima.

O primeiro passo passa pela transagdo ZHUBS, onde é necessario introduzir o nimero
de shipment em causa e efetuar a mudanca do estado de Handling Units (que neste caso

se refere a tarifas). O segundo passo passa pela ZHUBI, sendo preciso a introducdo do
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numero de shipment e por fim proceder a libertacdo do bloqueio de faturacdo nas

deliveries.

Posteriormente, sdo geradas faturas do tipo F2 no SAP. Para faturar faturas ZPDC, é
necessario obter debit memos. Deste modo, é necessario o tratamento de todas as debit
memos, propiciando os nimeros das faturas ZPDC. Para verificar se os pares foram
devidamente faturados, basta verificar se 0 nimero total de pares coincide com os pares

a faturar.

A passagem das faturas processadas para PDF, acontece por intermédio do SAP, onde se
introduz os numeros das faturas geradas. Para faturas insere-se o tipo de output ZMAR e
ZCC6 para o documento de desalfandegamento aduaneiro. As faturas do tipo IV, séo
geradas de modo semelhante e s&o criados PDF em nome da ECCO Dinamarca, que é

igualmente relevante no caso de um processo com saida a um pais extracomunitario.

O processo acima descrito, desde a transacdo ZHUBS, retrata 0 procedimento a
desenvolver quando se trata de todos os Non UE shipment, incluindo Noruega e Suica.
Nestes casos, 0 envio € feito para a Dinamarca, que por sua vez enviam para estes dois

paises, ja com o despacho previamente elaborado em PT.

Finalizada esta sequéncia de passos supramencionados, segue-se a elaboracdo dos
despachos. Por outro lado, a Declaracdo de Mercadorias Disponiveis para Exportacdo
(DME) séo emitidas pelo PDC, neste caso 0 armazém externo. Nos casos em que a carga

¢ LCL a DME ¢ emitida pelo transitario. Somente cargas aéreas nao necessitam de DME.

De seguida, € enviado um e-mail com documentos para faturacdo (anexo V1), seguindo
as respetivas faturas em anexo e documento para efeitos de despacho aduaneiro, além de
duas tabelas que indicam ao despachante, quais os pares requerem despacho sob regime

de aperfeicoamento ativo e quais 0s pares que exige despacho em regime normal.

O seguinte fluxograma visa explicar de modo sucinto o processamento geral da faturagéo,

até ao momento de envio das faturas as respetivas partes interessadas.
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Figura 11 - Fluxograma de operacdes de faturagéo

Faturadas no
préprio dia do
envio ou no dia
sequinte

Emisséio das faturas IV
UE + Suica + Noruega

Confirmacao dos
pares faturados

Selecdo dos Recoila das Retirar Alvalizagio
M-Groups & Gaibienae mercadorias de outbound
faturar stock shipment -
Emissdo das faturas e
documentos de
Desbloquear deliveries desalfandegamento
w Ifomagao g el
F2 ou ZPDC
Extracomunitirios
Emissdo e
gravagio das
Faturadas dois faturas em PDF
dias antes da
expedicio
Envio de e-mail 2
com faturas e Criazs donovo | IR
e shipment
Transitérios,
despachantes
e Equipa
ECCO

Fonte: Elaboragéo propria

Apbs o envio das faturas, fica a faltar o Pre-Alert (figura 12), a atualizacdo do mapa de
exportacdo do PDC, o Documento Aduaneiro Unico (DAU), a introducdo de inbounds no
shipment, nomeadamente quando se trata de SO tipo ZM, se existir e 0 arquivo digital do

processo.

O denominado de Shipment Library Acess, vulgo pre-alert é dos Gltimos passos no
processo de faturagdo e consiste num aviso enviado ao cliente, ou em determinados casos,
0 armazém ou responsavel designado pelo cliente, sobre a mercadoria que chegara ao
destino. E extraido um ficheiro excel que inclui informacdes como a Estimated Time
Arrival (ETA), numero de caixas, carta de porte e informacdo diversa, a qual se encontra

explicita na figura 13.
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Figura 12 - Shipment Library Acess “Pre-alert”

STEP 1 - select Origin STEP 2 - select Country or Customer STEP 3 - check order and shipment type STEP 4 - select MOT
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route
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— Al Q 7008 & 7010 ] Air  PTCAD3  CIP Sl e i port ()
> o —— P T
STEP 5a - Shipping requirements
AWE type BL type Copy CMR required? Direct routing  Cert for Country of Duty Relief Form  Inspection result  Invoice type Manual packing list required?  Palletization required?
required? Origin? required?
Direct carrier N/A Express No No No No No F2 invoice Yes Nil
N/A Direct carrier Express No Ne No No No F2invoice Yes Nil
Express  Yes Nil No No No F2 invaice Yes Nil

N/A /A

STEP 5b - Special requirements

Special requirements2 Special requirements3 Special requirementsd

L

print Invoice themselves Create Inbound No

Send invoices with origin clause for S DECLARATICN IN THE INVOICE Final AWB/BL will need to be sent together with pre-
alert to! i
STEP 6 - check consignee and delivery address
Consignee Delivery Address IF different from Consignee Notify (BL/AWE) SOURIER reguirements

|

\——
A

No Pallet Required

STEP 7 - send shipping prealert SD0041 to distribution list Pallet Required
Distribution list (TO) Distribution list (CC)
— No of pallets Breakeven CBM
i
——— — 23/9/2020 27/5/2020
< Last Modified for Shipping Req Last Modified for Customer

Fonte: Documentacao interna

Figura 13 - Query SD0041

Fonte: Documentagdo interna

3.6.2. Software: SAP

Os softwares de gestdo, denominados de Enterprise Resource Planning (ERP) consistem
num software de gestdo de processos de negdcio, que integram todas as atividades e

processos inerentes & organizagdo num dnico lugar (Motta et al. 2019; Moore, 2017)

O SAP, software usado pela ECCO’Let, e restante grupo, é utilizado como suporte para
o desenvolvimento das atividades diarias, sendo que esta ferramenta possibilita o trabalho
nas areas da contabilidade, gestdo de pessoal, faturacdo, permitindo contemplar a empresa

como um todo, dividindo modulos, onde cada mddulo corresponde a uma area especifica,
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como por exemplo, 0 mddulo Material Management (MM), que se comunica com outros

sistemas SAP, assegurando um fluxo constante de informagdes.

A seguinte figura apresenta a pagina inicial do SAP, onde constam os diversos atalhos,
especialmente os favoritos, que séo logo disponibilizados e prontos a utilizar de forma
intuitiva. Para aceder as paginas pretendidas, € possivel fazé-lo através da insercdo de

codigos especificos, como é o caso do atalho para a criacdo de billing document (cédigo:
VFO1).

Figura 14 - Pagina inicial do SAP

& Menu Edit Favorites Extras  System  Help

0 & SHE DNDD DD 0%
SAP Easy Access
RE & 55 VA

Wl Favorites
* #r [SAPSLL/MENU_LEGALR3 - GTS: Global Trade Services Area Menu
- 5Q00 - SAP Query: Start queries
* i 5P02 - Display Spool Requests
* ¥ VF31 - Output from Biling Documents
+ i ZHUBI - Invoice release for ext. hub
* i ZHUBS - Updates HU-status in table ZDST002
* #r VF04 - Maintzin Biling Due List
* i VLOGG - List of Oubound Divs for Goods Issue
* ¥ ZDG - Delvery Grouping
* # VTO3N - Display Shipment:
* i VT02N - Change Shipment

* J¢ VTOLN - Create Shipment

¥ SAP Menu

office

Cross-Application Components
Logistics

Accounting

Human Resources
Information Systems

Tooks

weblient UL Framework

VvV v v v v v

@ SHC logon by 100 EXT-IMC for p:EXT-IMC@PRD.ECCOCORP.NET

Fonte: Documentacéo interna

3.6.3. Outras atividades desenvolvidas

Além das atividades previamente definidas para estagio, surgiu a oportunidade de
aprendizagem de outras func¢des dentro do departamento logistico. Deste modo, além das
tarefas previamente definidas, nomeadamente no que se refere a faturacdo e reservas, a

exportacao via correio expresso e averiguacao e registo de faturas de fretes e de despachos
foram outras das tarefas.

Na exportacdo via expresso, as tarefas passavam pela criacdo de outbound shipment,

geralmente, para produtos de producdo para testes. O outbound shipment, é gerado no

58



software da empresa e consiste num documento que contém toda a informacdo para
acionar e acompanhar o processo de saida da mercadoria (SAP, 2017). O processo de
criacdo de outbound shipment é semelhante ao da criacdo de shipment, sendo que a
diferenca incide principalmente sobre o tipo de shipment, além de que no caso dos

expressos nao existem deliveries a inserir.

O registo de faturas de fretes e de despacho revelou-se um processo relativamente
simples. Aquando da recec¢éo das faturas por parte do departamento Financeiro, procedia-
se a revisdo dos custos cobrados e consequentemente sua verificacdo no mapa de
processos de importacao, onde se tem de incluir esses custos, bem como a sua retificagéo,

no caso de faturas de frete.

Dada a situacdo pandémica que se fez sentir globalmente, afetando direta e indiretamente
individuos, organizacBes e demais entidades comuns, 0 estagio viu-se suspenso no
decorrer deste. Em concordancia com a entidade acolhedora e com os orientadores
académicos, decidiu-se proceder para o “tele-estigio”, do mesmo modo que os
colaboradores teriam iniciado o teletrabalho. Deste modo, para colmatar horas em falta,
desenvolveu-se um flow dos processos de importacdo em lingua inglesa, além de um
trabalho de pesquisa de mercados com 0s quais a empresa trabalha, isto €, as suas
necessidades especificas para importacdo/exportacdo (documentos, certificados de
origem, etc). Finalizado o periodo de “tele-estdgio”, houve oportunidade de retornar a

empresa, permitindo assim dar continuidade ao estagio gque tinha ficado em standby.
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CAPITULO IV — CONCLUSAO
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O estagio na ECCO’Let Portugal e consequentemente a realizagdo deste relatorio, reflete
a etapa final do Mestrado em Empreendedorismo e Internacionalizagéo, tendo permitido
a consolidacdo de conhecimentos tedrico-praticos sobre a internacionalizacdo e as

exportacOes, auferindo uma percecdo mais concreta.

O foco sobre a exportagcdo deriva do facto de se tratar de uma das formas de
internacionalizacdo e por representar a area de trabalho no estdgio. Por outro lado, no que
se refere a modos de entrada, a entidade de estagio internacionalizou-se em Portugal, por

intermédio de uma subsidiaria de producéo, constituindo uma forma de IDE.

No que se refere a indlstria Portuguesa de calgcado pode-se concluir que possui posi¢do
de destaque na indUstria europeia e mundial de calgado, resultado da aposta na inovacao,
modernizacdo e competitividade.

Este estagio permitiu solidificar e transpor para a componente préatica a teoria adquirida
ao longo da formacdo académica, assim como fomentar competéncias e conhecimentos
de organizacdo e tratamento documental, de comunicacdo e relacionamento com as
partes, de adaptacdo a novas rotinas e de incremento de experiéncia profissional,
permitindo a concretizacdo dos objetivos académicos e pessoais estabelecidos, dada a
necessidade de adaptacdo ao panorama pandémico que veio comprometer os planos
previamente estabelecidos. Com a pesquisa de mercados e a descricdo de processos,
trabalho elaborado aquando do confinamento, o estagio revelou-se mais completo e
instrutivo, permitindo-me compreender as necessidades burocraticas dos mercados alvo,
referente ao comércio internacional. Adicionalmente, surgiu a oportunidade de explorar
outras areas de trabalho (controlo de faturas de frete e de despacho — importacdo),
contribuindo assim para a concretiza¢ao dos objetivos inicialmente propostos.

Em concluséo, a realiza¢do de uma componente préatica configura-se uma mais valia, ndo
sO pela solidificagdo e aquisicdo de conhecimentos, mas também pela oportunidade de
explorar diferentes tarefas desenvolvidas no interior dos espagos empresariais e de
estabelecer uma rede de contactos que atualmente se figura cada vez mais importante, tal
como o incremento do networking. O estagio e o relatorio, complementam-se e traduzem-
se huma experiéncia enriquecedora, que me proporcionou bases sélidas para a o0 mercado
de trabalho.

61



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

62



Antunes, M. G., & Mucharreira, P. R. (2015). A Internacionalizacdo e a Importancia das
Exportagdes na Atividade Empresarial — O Setor do Calgado em Portugal.
Portuguese Journal of Finance,Management and Accounting, 1(2), 56-93.
https://www.researchgate.net/publication/282326158 Antunes_ M_G_Mucharrei
ra_P_R 2015 A Internacionalizacao_e _a_Importancia_das_Exportacoes_na_A
tividade_Empresarial_-
_O_Setor_do_Calcado_em_Portugal_Portuguese_Journal_of Finance_Manage

ment_and_Accounting

APICCAPS. (2018). Monografia Estatistica. https://www.apiccaps.pt/publications/facts-
-numbers/126.html

APICCAPS. (2018a). Calgado em nameros. https://www.apiccaps.pt/news/calcado-em-
numeros/3276.html

APICCAPS. (2020). N.©279 09/2020 . Jornal APICCAPS(279), 1-28.
https://www.apiccaps.pt/library/media_uploads/jornal-da-apiccaps-279.pdf

APPICAPS. (2019). Facts & Numbers 2019. Facts &  Numbers.

https://www.apiccaps.pt/publications/facts--numbers/126.html

Banco de Portugal. (2018). Analise setorial da industria do calgado 2012-2016. Nota de
Informacéo Estatistica, p. 6.
https://www.bportugal.pt/sites/default/files/anexos/documentos-

relacionados/nie_estudo_10 2012.pdf

Bieger, B. N., Costella, M. F., Jacoski, C. A., & Nienow, S. (2014). Missdo, visao e
valores das 50 maiores construtoras e incorporadoras brasileiras. XV Encontro
Nacional de Tecnologia do Ambiente Construido, 1, 1055-1064.
https://doi.org/10.17012/entac2014.91

Borini, F. M., Ribeiro, F. C., Coelho, F. P., & Proenca, E. R. (2006). O prisma da
internacionalizagdo: um estudo de caso. Revista de Administracdo FACES
Journal, 5(3), 42-55.
https://www.researchgate.net/publication/44152489 O PRISMA DA _INTERN
ACIONALIZAAAO_UM_ESTUDO DE_CASO

Camilo, E., Verdu, F. C., & Nascimento, M. R. (2015). O processo de internacionaliza¢ao
de duas empresas. 35 SEMAD, (p. 17).

63



https://www.researchgate.net/publication/315701245 O_PROCESSO_DE_INT
ERNACIONALIZACAO DE_DUAS EMPRESAS

Cardoso, M. (2019). Calcado s6 bate meio recorde na exportacao.
https://expresso.pt/economia/2019-01-07-Calcado-so-bate-meio-recorde-na-

exportacao

Carvalho, E., & Santos, R. M. (2016). AS DIRETRIZES ORGANIZACIONAIS: uma
andlise préatica da missdo, visdo e valores em uma pequena empresa em Mossoro-
RN. Revista Foco, 9(1), 23.
https://www.researchgate.net/publication/311608317_AS DIRETRIZES ORG
ANIZACIONAIS uma_analise_pratica_da_missao_visao_e valores_em_uma_

pequena_empresa_em_Mossoro-RN

Cassol , A., Novakowski, B. F., Tonial, G., & Dalbosco, I. B. (2018). Estratégias de
internacionalizacdo de pequenas e médias empresas: estudo multicasos. Revista
Gestado Organizacional, 10(3), 55-78. https://doi.org/10.22277/rgo.v10i3.3889

Cavusgil, S. T., & Knight, G. (2015). The born global firm: An entrepreneurial and
capabilities perspective on early and rapid internationalization. Journal of
International Business Studies, 46, 3-16. htpps://doi.org/10.1057/jibs.2014.62

Costa, L. (2016). Grupagem Versus Cargas Completas.

http://www.multicargo.pt/blog/grupagem-cargas-completas

Costa, L. F., Afiez, M. E., Mol, A. L., & Damasceno, T. S. (2017). Escolas tedricas do
processo de internacionalizacdo:. Cadernos EBAPE.BR, 15(4), 960-973.
https://doi.org/10.1590/1679-395154072

Costa, T. J. (2010). A velocidade de internacionalizacdo das empresas portuguesas via
e-commerce - estudo exploratorio. Dissertacdo de Mestrado, Porto.
http://hdl.handle.net/10216/52218

Dekel-Dachs, O., Simba, A., & Klipan, H. (2020). Born global SME in contemporary
markets. Em Entrepreneurship Marketing (p. 13).
https://doi.org/10.4324/9780429505461-18

64



Delgado, D. F. (2010). Desenvolvimento de um modelo de internacionaliza¢éo para PME
Portuguesas com componentes de servigos. Dissertacdo de Mestrado, Faculdade
de Engenharia da Universidade do Porto. http://hdl.handle.net/10216/71389

Dhanaraj, C., & Beamish, P. W. (2003). A Resource-Based Approach to the Study of
Export Performance. Journal of Small Business Management, 41(3), 242-261.
https://doi.org/10.1111/1540-627X.00080

Dicionario Financeiro. (2017). Missdo, visdo e valores de uma empresa.

https://www.dicionariofinanceiro.com/missao-visao-valores/

Dicionario  Financeiro. (2017a). O que é estrutura organizacional?

https://www.dicionariofinanceiro.com/estrutura-organizacional/

Diniz, F., Duarte, N., & Vaz, R. (2015). A inovacédo de produto na Inddstria Portuguesa
de Calcado. Sodebras, 10(112), 124-129.
https://www.researchgate.net/publication/279196966 _INOVACAQO_DE_PROD
UTO_NA_INDUSTRIA PORTUGUESA DO _CALCADO/stats

Dominguinhos, P. M. (1997). O processo de internacionalizacdo: a experiéncia das
empresas portuguesas. Dissertacdo de Mestrado, Universidade Técnica de Lisboa
- Instituto Superior de Economia e Gestdo.
https://www.repository.utl.pt/bitstream/10400.5/18875/1/DM-PMJCD-1997.pdf

Dominguinhos, P. M. (2001). A internacionalizagdo das empresas portuguesas: realidades
e desafios. 9° Encontro de Economia Industrial, (p. 33).
http://hdl.handle.net/10400.26/4610

ECCO. (2013). 50 ANOS DE ECCO [manuscrito ndo publicado].

Economias. (2017). Analise SWOT: o que € e para que serve?

https://www.economias.pt/analise-swot-0-que-e-e-para-que-serve/

Escandon-Barbosa, D., Rialp-Criado, J., Fuerst, S., Rodriguez-Orejuela, A., & Castro-
Aristizabal, G. (2019). Born global: the influence of international orientation on
export performance. Heliyon, 5(11).
https://doi.org/10.1016/j.heliyon.2019.e02688

Fernandes, J. M. (2014). Caminhos do Exportador. Estratégias de internacionalizacéo.
Coimbra: Conjuntura Actual Editora.

65



Ferreira, M. A., Serra, F. R., & Reis, N. M. (2011). Motivac6es para a internacionalizacao
e modos de entrada nos mercados externos. RIAE - Revista Ibero-Americana de
Estratégia, 10, 28-52. https://10.5585/riae.v10i1.1719

Heck, N. C. (2007). 2 - CONSUMO: CRESCIMENTO E LIMITES. Metalurgia Extrativa
dos Metais Né&o-Ferrosos, pp. 10-109.
http://www.ct.ufrgs.br/ntcm/graduacao/ENG06631/NOVAMetex-2.pdf

Hollensen, S. (2011). Global Marketing: A Decision-Oriented Approach (52 ed.). Prentice

Hall Financial Times.

Johanson, J., & Vahlne, E. (1990). The Mechanism of Internationalisation. International
Marketing Review, 7(4), 11-24. https://doi.org/10.1108/02651339010137414

Johanson, J., & Vahlne, J.-E. (1977). The Internationalization Process of the Firm - A
Model of Knowledge Development and Increasing Foreign Market
Commitments. Journal of International Business Studies, 8, 23-32.
https://doi.org/10.1057/palgrave.jibs.8490676

Johanson, J., & Vahlne, J.-E. (2009). The Uppsala internationalization process model
revisited: From liability of foreignness to liability of outsidership. Journal of
International Business Studies, 40, 1411-1431.
https://doi.org/10.1057/jibs.2009.24

Johanson, J., & Vahlne, J.-E. (2015). The Uppsala Internationalization Process Model
Revisited: From Liability of Foreignness to Liability of Outsidership. Em M.
Forsgren, U. Holm, & J. Johanson (Edits.), Knowledge, Networks and Power.
(Vol. 40, pp. 1411-1431). Londres: Palgrave Macmillan.
https://doi.org/10.1057/9781137508829_7

Johanson, J., & Wiedersheim-Paul, F. (1975). The internationalization of the firm - four
swedish cases. Journal of Management Studies, 12(3), 305-323.
https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.1975.tb00514.x

Jornal de Negdcios. (2020). Calgcado da tropecdo de seis anos nas exportacdes.
https://www.apiccaps.pt/news/exportacoes-de-calcado-continuam-a-
acelerar/1720.html

66


https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.1975.tb00514.x

Knight, G. A., & Cavusgil, S. T. (2005). A taxonomy of born-global firms. Management
International Review, 45(3), 15-35.
https://www.researchgate.net/publication/284105759_A_taxonomy_of born-

global_firms

Knight, G. A., & Cavusgil, S. T. (2004). Innovation, organizational capabilities, and the
born-global firm. Journal of International Business Studies, 35(4), 124-141.
https://doi.org/10.1057/palgrave.jibs.8400096

Koufteros, X., Peng, X. D., & Teixeira, R. (2012). Organizational Structure, Integration,
and Manufacturing Performance: a Conceptual Model and Propositions. Journal
of Operations and Supply Chain Management, 5(1), 69-81.
http://dx.doi.org/10.12660/joscmv5n1p70-81

Kuehne+Nagel.  (s.d.). Less-than-container Load (LCL). https://jp.kuehne-

nagel.com/en_gb/seafreight/less-than-container-load-Icl/

Kunitz  Shoes. (2016). What makes a good walking  shoe?
https://kunitzshoes.ca/2016/05/makes-good-walking-shoe/

Leite, A. N. (2010). A internacionalizacdo da economia portuguesa. RelacOes
Internacionais(28), 119-132. http://www.scielo.mec.pt/scielo.php?pid=S1645-
91992010000400009&script=sci_arttext&tlng=en

Leonidou, L. C. (1998). Factors Stimulating Export Business: An Empirical
Investigation. Journal of Applied Business Research, 14(2), 43-68.
https://doi.org/10.19030/jabr.v14i2.5714

Leonidou, L. C., Katsikeas, C. S., & Samiee, S. (2002). Marketing strategy determinants
of export performance: a meta-analysis. Journal of Business Research, 55, 51-67.
https://doi.org/10.1016/S0148-2963(00)00133-8

Lu, J. W., & Beamish, P. W. (2001). The internationalization and performance of SMEs.
Strategic Management Journal, 22, 565-586. https://doi.org/10.1002/smj.184

Martins, F. M. (2013). As estratégias de internacionalizacdo, as suas motivacOes e
determinantes — 0 caso do grupo Pestana. Dissertacdo de Mestrado, Instituto
Superior de Contabilidade e Administragédo de Coimbra.
http://hdl.handle.net/10400.5/10643

67



Moore, F. O. (2017). ENTERPRISE RESOURCE PLANNING (ERP).
https://doi.org/10.13140/RG.2.2.32920.49926

Motta, A. C., Hecksher, R. R., Bordalo, R. A., & Castor, E. C. (2019). Problemas e riscos
enfrentados em projetos de rollout global do ERP SAP. P2P e Inovacgéo, 5(2),
176-199. https://doi.org/10.21721/p2p.2019v5n2.p176-199

Moura, G. B., & Paza, A. C. (2017). O estagio da pré-internacionalizacdo nas pequenas e
médias empresas. XX SemeAd - Seminérios de Administracéo da Universidade de
Sao Paulo. Sao Paulo.
https://www.researchgate.net/publication/328768663 O_estagio_da_pre-

internacionalizacao_nas_pequenas_e_medias_empresas

Oliveira, A. F. (2014). Calcado: O deslumbramento pela internacionalizagéo - Erros que
poderiam levar ao insucesso. http://hdl.handle.net/10400.5/11186

Oviatt, B. M., & McDougall, P. P. (1994). Toward a theory of international new ventures.
Journal of International Business Studies, 25(1), 45-64.
https://doi.org/10.1057/palgrave.jibs.8490193

Pereira, J. R., Zili, J. C., Vieira, A. C., & Volpato, D. (2017). Fatores determinantes e
estratégias para a internacionalizacdo. 30° Congresso Internacional de
Administracao de Ponta Grossa, (p. 12).
https://www.researchgate.net/publication/320170196 Fatores_determinantes e
estrategias_para_a_internacionalizacao_Determining_factors_and_strategies_for
_internationalization

Pereira, R., & Pinto, M. (2017). Estratégias de internacionalizacdo — Estudo de caso para
empresas portuguesas. Revista Economia, Empresas e Empreendedores e CPLP,
3(2). https://doi.org/10.29073/e3.v3i2.45

Pinto, 1. (2017). Calcado. A indtstria mais sexy da Europa ¢, agora, "infinitamente cool”.
https://www.dinheirovivo.pt/economia/calcado-a-industria-mais-sexy-da-

europa-e-agora-infinitamente-cool-12833577.html

Pinto, M. A., & Pereira, R. S. (2016). A internacionalizacdo das PME portuguesas: um
estudo de caso. http://hdl.handle.net/10400.22/7709

68



Portella, A. R., Oliveira, M. C., Ferreira, D. D., & Borba, J. A. (2015). Responsabilidade
socioambiental por meio da misséo, viséo e valores: um estudo nas 100 maiores
empresas de Santa Catarina. Revista Gestdo & Sustentabilidade Ambiental, 4(1),
217. http://dx.doi.org/10.19177/rgsa.v4e12015217-241

Ramos, R. (s.d.). Missdo, Visdo e Valores: Os Principios Essenciais.
https://www.infoescola.com/administracao_/missao-visao-e-valores-0s-

principios-essenciais/

Rocha, A. J. (2012). A internacionalizacdo de uma recém-criada marca de calcado: O
caso da Amigluv e a sua entrada nos mercados espanhol, alemao e dinamarqués.
Relatério de Estagio, Universidade do Minho. http://hdl.handle.net/1822/23488

Rodriguez, C. M., Wise, J. A., & Martinez, C. R. (2013). Strategic capabilities in
exporting: An examination of the performance of Mexican firms. Management
Decision, 51(8), 1643-1663. https://doi.org/10.1108/MD-10-2012-0766

Roza, J. F., & Verdu, F. C. (2011). A internacionalizacdo de uma empresa Maringaense.
31 SEMAD.
https://www.researchgate.net/publication/315701047_A INTERNACIONALIZ
ACAO_DE_UMA EMPRESA_MARINGAENSE

Rua, O. L., & Franca, A. (2017). Influéncia da proatividade no desempenho das
exportac6es. Portuguese Journal of Finance, Management and Accounting, 106-
119.
https://www.researchgate.net/publication/320347576_Influencia_da_proatividad
e_no_desempenho_das_exportacoes_Influence_of proactivity in_exports_perfo

rmance

Sammut-Bonnici, T., & Galea, D. (2015). SWOT Analysis. Em Wiley Encyclopedia of
Management. John Wiley & Sons, Ltd.
https://doi.org/10.1002/9781118785317.weom120103

Santo, R. J. (2015). Andlise ao cluster do calgado em Portugal: comparacgéo de players
e perspetivas futuras para o sector. Dissertacdo de Mestrado, Instituto
Universitario de Lisboa. http://hdl.handle.net/10071/12483

Santos , J. D. (2003). Work paper sobre a analise SWOT. Politécnica, 43-46.
https://www.researchgate.net/publication/319344672_Analise_ SWOT

69



SAP. (2017). Outbound Delivery Order.
https://help.sap.com/doc/saphelp_ewm94/9.4/en-
US/60/cbch53ad377114e10000000a174ch4/frameset.htm

Silva, J. R. (2005). A internacionalizagdo das empresas portuguesas: a experiéncia
brasileira. Revista de Administracdo de Empresas, 45, 102-115.
https://doi.org/10.1590/S0034-75902005000500008

Simdes, A. C. (2010). Internacionalizacdo das empresas portuguesas: processos e
destinos. Dissertacdo de Mestrado, Instituto Superior de Economia e Gestéo.
http://hdl.handle.net/10400.5/2930

Sousa, C. I. (2014). Relatério de Estagio “Abotoa Lda./SKYPRO Shoes”. Relatério de
Estagio, Instituto Politécnico do Porto, Instituto Superior de Contabilidade e
Administracdo do Porto. http://hdl.handle.net/10400.22/5531

Suérez-Ortega, S. (2003). Export barriers: Insights from small and medium-sized firms.
International Small Business Journal, 21(4), 403-419.
https://www.researchgate.net/publication/284497935 Export_barriers_Insights_

from_small_and_medium-sized_firms

Supply Chain Digital. (2016). How ECCO shoes built an innovative supply chain.
Company Report, 22. https://www.supplychaindigital.com/brochure/how-ecco-

shoes-built-innovative-supply-chain

Vagos, C. A. (2015). A internacionalizacdo da Economia Portuguesa via promocéao das
exportacdes e criacdo de valor acrescentado. Relatorio de Estagio, Faculdade de
Economia - Universidade do Porto. https://repositorio-
aberto.up.pt/handle/10216/80039

Vaillant, Y., Lafuente, E., & Bayon, M. C. (2019). Early internationalization patterns and
export market persistence: a pseudo-panel data analysis. Small Business
Economics, 53(3), 669-686. https://doi.org/10.1007/s11187-018-0071-z

Verdu, F. C. (2011). A Internacionalizacdo de uma Pequena Empresa. EnANPAD.
https://www.researchgate.net/publication/315760320_A _Internacionalizacao_de

_uma_Pequena_Empresa

70



Vivas, C., & Sousa, A. (2012). Estratégia. Estratégias de internacionalizacéo: contexto,

atuacdo e performance das empresas de vinhos portuguesas.
http://hdl.handle.net/10174/8182

Wong, H. Y., & Merrilees, B. (2012). Born Globals: How are they Different? Em
Interdisciplinary Approaches to Product Design, Innovation, & Branding in
International Marketing (Advances in International Marketing) (Vol. 23, pp. 305-

329). Emerald Group Publishing Limited.https://doi.org/10.1108/S1474-
7979(2012)0000023019

World Footwear. (2020). The World Footwear 2020 Yearbook.

71



ANEXOS

72



Anexo | — Texto de apreciacao
Elaborado pela orientadora na entidade de acolhimento, Catarina Amaral:

“As expectativas que a empresa tinha com relacdo ao estagio da Inés foram
atendidas plenamente.

A Inés adaptou-se a equipa de trabalho, sendo sociavel e cooperativa, e a execugdo
das tarefas. Adaptou-se também as alteracbes provocadas pela pandemia,

nomeadamente a realizacdo de tele-estagio.

Adquiriu os conhecimentos tedricos e praticos necessarios para desenvolver as
atividades que lhe foram propostas. Demonstrou preocupagdo e empenho na

qualidade do trabalho que realizou.

A Inés teve um comportamento sempre de acordo com os valores da empresa,
normas e regulamentos internos. Foi sempre assidua e pontual, e organizada nas

suas tarefas.”
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Anexo Il — Excerto A4 — Lista de paletes a movimentar e os bins!?

Wave Created Picking list and pallet content description for paliet stock

0010809704703172764 170702 05013401482 Helsinki Cocoa Brown Aztec 6

6 0
0010809704703169910 171805 05013401482 Helsinki Cocoa Brown Aztec 31 1 30
0010809704703174677 174005 05013401482 Hedsinki Cocoa Brown A2tec 40 40 0
0010809704703170720 180204 05013401482 Heisinki Cocoa Brown Aztec 48 46 2
0010509704703174878 182203 05013401482 Helsinkl Cocoa Brown Aztec 15 L] 9
0010809704703174789 206205 05013401482 Hetsinki Cocoa Brown Aztec 30 24 L]
0010809704703181828 228205 05013401482 Heisinki Cocoa Brown Aztec 99 70 29
0010809704703169616 231506 05013401482 Heisinkl Cocoa Brown Aztec 59 6 3
0010609704703182500 253803 05013401482 Helsinki Cocoa Brown Aztec 46 2 44
0010809704702862987 230902 10152359065 W Golf Biom G 2 Black/Transparen 1 1 0
0010809704702862985 230902 10153354443 W Golf Biom G 2 Black/Buffed Siv 1 1 0
0010809704702860555 235702 10156301007 W GOLF Biom G 2 White 1 1 0
0010809704702860571 235702 13011450751 M Golf Cool Dark Shadow/Black Tr 1 1 0
0010809704702417801 256808 13181401001 M Golf BIOM G3 Black Roadmaste 1 1 0
0010809704703127476 203104 13182401001 M Golf Biom G3 Black Dritton 6 3 3
00108097047031270638 204503 13182401001 M Golf Biom G3 Black Drition 8 5 3
0010809704703179236 246104 13182401001 M Goif Biom G3 Black Drition 3 1 2
0010809704703193991 233002 13182401007 M Goif Biom G3 White Dritton 68 33 35
0010809704703194571 243204 13182401007 M Goif Biom G3 White Dntton 20 80 o
0010809704703195312 247106 13182401007 M Goit Biom G3 White Drition 79 79 0
0010809704703195333 253307 13182401007 M Goif Biom G3 White Drittion 80 4 76
0010809704703195892 257204 13182401007 M Goif Biom G3 White Dritton 78 56 2
0010309704703140232 208003 13182401379 M Goif Biom G3 Concrete Dritton 34 24 10
0010809704703140875 237403 13182401379 M Golf Biom G3 Concrete Dritton 47 9 33
0010809704703140954 239206 13182401379 M Golf Biom G3 Concrete Dritton 62 17 45
0010809704703196439 240104 13182401379 M Goit Biom G3 Concrete Dritton 80 66 14
0010809704703140152 266207 13182401379 M Goif Biom G3 Concrete Dritton 49 4 45
0010809704703139964 210504 13183401602 M Golf Biom G3 Dark Shadow Oritt 57 19 3
0030809704702951564 167904 15190401705 M Go¥f S-Lite Walnut Racer Yak 1 1 0
0010809704702376765 172504 15530450612 M Goif Cool Pro Black/Brick Dt 1 1 0
0010809704702645474 189404 15530450612 M Golf Cool Pro Black/Brick Div0 1 1 0
0010809704702450942 206203 15530450612 M Goif Cool Pro Black/Brick DnvO 1 1 0
0030809704702342410 209006 15530450612 M Golf Cool Pro Black/Brick DO 1 1 0
0010809704702494100 212907 15530450612 M Goif Cool Pro Black/Brick Drit'O 1 1 0
0010803704702025459 225406 15530450612 M Goif Cool Pro Black/Brick Drit'O 1 1 0
0010809704702352347 207205 20503359529 Leisure WhitePowder OvidSambal 21 17 K
0010809704702883242 218704 20503359529 Letsure WhitePowder OwvdSambal 15 ]
0010809704703191148 241805 20503359529 Letsure WhitePowder OvidSambal 81 3 78
0010809704703190649 242503 20503359529 Leisure WhitePowder OvdSambal 92 a1 1
0010809704703195895 244103 26640301177 Sartorelle 25 Tadored Siver Grey C100 7 -

12 |_ocal onde se situam, nas racks.
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Wave Created

Reference 2000097466

Picking list and pallet content description for paliet stock

0010806704703171694
0010509704703171749
0010809704703196618
0010809704703196657
0010809704703188553
0010809704703188556
0010809704703190605
0010509704703185336
0010800704703192789
0010806704703184408
0010806704703172423
0010805704703188012
0010809704703187538
0010809704703190114
0010509704703190119
0010809704703172754
0010806704703172835
0010806704703181173
0010808704703183229
0010809704703185516
0010809704703179800
0010809704703181546
0010809704703181933
0010809704703164989
0010809704703185517
0010809704703179288
0010809704703165578
0010809704703190591
0010809704703186051

Total number of Handing units
Total number of materials

216505
216605
221902

239403
240704
243303
248204

83679402303
83679402303
83579402303
83679402303
83679402303
83679402303
§3679402303
83679402303
83679402303
83679402303
83679402303
83579402303
83579402303
83579402303
83679402303
83679402303
83579402303
83580401001
83520401001
83580401001
83580401001
£3580401001
83580401001
83580401001
83680401001
83580401001
83680401001
83746451393
B3746455915

277
40

75

ST1 Hybrid Night Sky Moon
ST1 Hybrd Night Sky Mocn
ST1 Hybnd Night Sky Moon
ST1 Hybnd Night Sky Moon
ST1 Hybrd Night Sky Moon
ST1 Hybnd Night Sky Moon
ST1 Hybrid Night Sky Moon
ST1 Hybrid Night Sky Moon
ST1 Hybad Night Sky Moon
ST1 Hybrid Night Sky Moon
ST1 Hybnd Night Sky Moon
ST1 Hybnd Night Sky Moon
ST1 Hybnd Night Sky Moon
ST1 Hybod Night Sky Moon
ST1 Hybrid Night Sky Moon
ST1 Hybrid Night Sky Moon
ST1 Hybrid Night Sky Moon
ST1 Hybrid Black Santiago
ST1 Hybnd Black Santiago
ST1 Hybrid Black Santago
ST1 Hybrid Black Santago
ST1 Hybrid Black Santago
ST1 Hybnd Black Santiago
ST1 Hybrd Black Santiago
ST1 Hybrid Black Santago
ST1 Hybnd Black Santago
ST1 Hybnid Black Santago
ST1 Hybrid Lite NighSky Navy
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ST1 Hybrid Lite Wild Dove Wikd Do 96

Total

17,327
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Anexo 111 — Excerto A5 — Visualizacdo das quantidades por tamanho,

necessarias para a wave (por palete)

Wave Created 07-10-2020 1/1

HU number :0010809704703169616

Material 105013401482 Helsinki Cocoa Brown Aztec

Stock Category : **1

Reference : 2000097466 231506

Sizes : 41 43 46

Pick : 6 42 8 0 0 0 0 0 0 0 56
Content : 9 42 8 0 0 0 0 0 0 0 59
New Content : 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3
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Anexo IV — Exemplo de e-mail de aviso de reserva

From:

Sent: terga-feira, 17 de marco de 2020 11:49
To:

Cec:

Subject: RE: Reserva 1x Contentor 40HC - Destino US - 18.03.2020 as 08:00H - Shipment: 667198 / ref 20200651

Bom dia.

Detalhes finais:

607 CLL

5649 PAA

63,035 M3

6 420,140 KG
M group T;)';'e Route Comment Pairs Cll Week | Plan from Shipment
4888437 IM PTUSO4 | W. 22, US SEA 504 58 22 02/03/2020 667475
4897958 IM PTUSO4 | W. 22, US SEA 499 57 22 06/03/2020 667475
4903647 IM PTUSO4 | W. 13, US SEA 5 1 13 10/03/2020 667475
4903727 IM PTUSO4 | W. 17, US SEA 294 34 17 10/03/2020 667475
4903843 IM PTUSO4 | W. 18, US SEA 106 13 18 10/03/2020 667475
49039461 IM | PTUSO4 [ W. 22, US SEA 504 44 22 10/03/2020 667475
4905205 IM PTUSO4 | W. 13, US SEA 103 11 13 12/03/2020 667475
4906115 IM PTUSO4 | W. 22, US SEA 504 57 22 12/03/2020 667475
4906117 IM PTUSO4 | W. 22, US SEA 504 57 22 12/03/2020 667475
4906119 IM PTUSO4 | W. 22, US SEA 504 44 22 12/03/2020 667475
4906170 IM PTUSO4 | W. 17, US SEA 480 55 17 12/03/2020 667475
4907833 IM PTUSO4 | W. 17, US SEA 270 31 17 12/03/2020 667475
4909828 IM | PTUSO4 [W. 17, US SEA 286 34 17 16/03/2020 667475
4909871 IM PTUSO4 | W. 22, US SEA 504 44 22 16/03/2020 667475
4909874 IM PTUSO4 | W. 22, US SEA 75 8 22 16/03/2020 667475
4911347 IM PTUSO4 | W. 16, US SEA 504 58 16 16/03/2020 667475
4911353 IM PTUSO4 | W. 17, US SEA 3 1 17 16/03/2020 667475

5649 607

De:

Enviada: 12 de marco de 2020 13:20

Para:

Cec:

Assunto: NZ SEA LCL W12 - Shipment: 666786 - Enviar em paletes filmadas
Boa tarde,

Mercadoria a enviar por LCL na semana 12 para Nova Zelandia
Assim que esteja pronta para recolha informaremos data e hora.

A carga vai ser enviada em euro paletes filmadas.
Garland: Por favor facam paletes com altura aproximada de 1,80 (podem misturar mgroups) e informem altura e peso

Nao exceder 5 paletes.

Detalhes da mercadoria

7 CLL
44 PAA
0,391 M3
36,740 KG
M group .:;;e Route Comment Pairs (o] Week | Plan from Shipment
4888351 ZM | PTNZ04 | W. 18, NZ Direct 44 7 18 06/03/2020 666786
44 7
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Anexo V - Fatura

Fscal Agend: ECCTLET Porugal, Fua Franckoo Rochs, B 124
AEE0HE0E Sao oo ok Vidr, Feira, Porugal

L
Dalivery address

¢CCO

KR AINE UKRAINE
Our VAT ma
Invoice PTEAMR0E2 18
Irvaios na Irre. date Cumancy Terms of delivery alue dae Page Ma
414024780 13035080 ELR CIP  Dwest agreadin Fraightdac 13032020 1ald
I%en B aterial Daschption aTY Prica W Al
20 52162401482 24 PAA e I
Cirdar FIT05520000 201661 19213069
Sire an a1 az a3 a3 a5
Cuardity 4 4 El Fl Fi 4
Ascommandad prios - EUR
Ma Clam DEcownt -1 %
IC Prices : 0006 -
Dradirvery mata H14587449 ram 03032024
Refarmncs Mumbar 166119213063 Dane: 01082018
Esport cade B403993600  LEATHER_SHOES/BELOW_AMKLE'MENS
Couniry of arigin Parugal
ISEMNTO AD ABRIGD DO ARTIGD 147, NA. 1, ALINEA &) DO CIVA
N 52163401001 24 PAA | ] .
Crdar FATOSE 0000201661 192130662
Sire an a1 az a3 a3 a5
Cuardity 4 4 E] Fl Fi 4
Aecommendad prics - EUR
Ma Clam DEcownt -1 %
IC Prices : 0006 I E A
Dadivery nate 14419099 ram 29012020
Refarmncs Mumbar 166119213068 Dane: 01082018
Esport cade B403993600  LEATHER_SHOES/BELOW_AMNKLE'MENS
Couniry of arigin Parugal
ISENTO AD ASRKZD DO ARTIZO 147, MR 1, ALINEA A DO CIVA
2 H2163401001 9 P [ ] | ]
Cirdar FIT0E530000201661 192130323
Sire an a1 a2 a3 a3 a5 L]
Cuartity 1 1 2 2 1 1 1
Aecommendad prics B =R
Ma Clam DEcownt -1 %
I Price < 0007 - =
Dadivery nate 14419100 ram 29012020
Refarmncs Mumber 166119213032 Dane: 01082018
Esport cade B403993600  LEATHER_SHOES/BELOW_AMNKLE'MENS
Couniry of arigin Parugal
ISENTO AD ABRIGD DO ARTIED 147, NA. 1, ALINEA &) DO CIVA
sews
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ECCO Sko AS

Fecal Agent: ECOTLET Forfugal. Rua Francisoo Rocha, Bt 124
AEE0HE0E Sao oo ok Vilr, Feira, Porugal

eCCO

UKRAINE

Cur VAT ma
Invoice PTaA2052 18
Irvaios na Irre. date Cumancy Terms of delivery alue dae Page Ma
414024780 13032020 EUR CIP Dast agresdin Fraightdoc 13.03.2020 dald
S —
e weaig AT KG
Gmss waight: ATE A KG
Walume: 3592 55 COM
Cali 53
Tata Mo of Urits Gms% Prica Taral disoour M Prics
) — — —

Pestage Fraght Surchama Matsatal VAT Tatal

0o — —
Tamms af payrmant: & days net

Up o 1205 2020 withaw! deducion Tenadl EUR

Pracessada par computadar
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Anexo VI — Customs Clearance Document

ECCO Sko A/S

eCCO

Feoal Agent: ECCOLET Forfugal . fua FrandscoMocha, M 124
A0 805 Sao Jodo e Vilr, Felra, Por gl

UK RAINE

Delivary address

UKRAINE

Customs clearance document

Irvaios ma . dane Cumancy Tams af delivery Valuae date Page MNa
414024780 13032020 A CIP Dest. ageaed in Fraght doc 13092020 1al1
Bl are il Crigrt Tan™code Taxy Waua Ul Prica [* 1] Hetwgl  Greowgl

S2362401482 Parugal G403393600
S2363401001 Parugal G403393600
S2363401001 Parugal G403393600
SZAEI401001 Parugal G403393600
SZAEIMNZTT Parugal G403393600
SZAEIMNZTT Parugal G403399600
S2AEI2TT Parugal 6403999600
30411178 Parugal G403399600

24 PA 31571 35880
24 PA 318979 36340
aps 1198 13600
& PA 008 9100
24 Pa 318978 36340
aPA 11.988 13600
12Pa 15682 17820
198 PA 1TEINT 200 040

HRAAI017 Paruga G403 FE0] 18 P& 9935 11360
ECC 001-04 17 date 01.06 2017
e g bt AXOT KG
Gmss weght: aAThE KG
e AE92 85 CDRM
Mo af calli 53
Tata Mo of Urits Gross Prica Tonal dscown! Mt Price

2 — - —
PastagaFragh! e onal VAT Tat

0.00 [ ] 0.00 .
Terms of paymen! Up 53 12.06. 2020 withou ! deducion
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Anexo VII — Exemplo de e-mail com documentos de faturacdo

@ export XLSX [par]  INV 414024822 |IPR+4140248 [pad € doc 414024844-846.pdf
=1 12x8 sEs  20KB o®s  49KB
3 anexos (141 KB)  Transferir tudo  Guardar tudo no OneDrive

Subject: RE: Reserva 1x Contentor 40HC - Destina - 26.03.2020 as 08:00H - Shipment: 668601 / REF 20200711
Ola.

Anexo documentos para despacho de contentor a carregar amanha para

Junto mapa de importacbes para despacho com aperfeicoamento ativo.

As faturas 404002844 +846 serao enviadas no proximo email,

Detalhes de embarque neste email mais abaixo.

Aperfeicoamento Ativo 414024822+824+825

Jesc CommCode I Net value T Gross weight £ Net weight ZBlled Quantty Biling Daty
6403190000 — « « 4.853,300 « 4.270,910 . 4.363
6403999600 « 1.332,920 « 1.172,969 . 1.008

.. «» 6,186,220 «+« 5443,879 . 5371

Regime Normal 414024823++826

-

Desc CommCode T Net value TGross weight T Net weight TBlled Quantty Biing Date
6403999600 s  « 792,660 « 697,540 . 596
. ws 792,660 «+« 697,540 .« 596
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