H — 1w 2
W 'Pb l DCA ) ' ﬁ(v/’ \" ) Instituto Politécnico
= lnstituto pouitéchico INSTITUTO POLITECNICO I ° I I I ‘!ﬂ"’ de Viana do Castelo
==

DE BRAGANGA DO CAVADO E DO AVE

ASSOCIAGAO DE POLITECNICOS DO NORTE (APNOR)
INSTITUTO POLITECNICO DO PORTO

O POTENCIAL DAS MARCAS PORTUGUESAS DE CALGADO: CRIAGAO
E INTERNACIONALIZAGAO

Vanessa Pinto Carvalho

Dissertagdo apresentada ao Instituto Politécnico do Porto para obtencdo do Grau de Mestre

em Gestao das Organizagdes, Ramo de Gestao de Empresas

Orientada por

Prof. Doutor Oscar Bernardes e Prof. Doutor Jorge Simdes

Versao Provisoria
N&o inclui corre¢des ou alteragdes sugeridas pelo Juri.

Porto, junho de 2022.












@ iRSTéJTO POLITECNICO l DCA p. p () RT () ‘LW) Instituto Politécnico

INSTITUTO POLITECNICO “Wn" de Viana do Castelo
DEBRAGANGA DO CAVADO E DO AVE \J

ASSOCIAGAO DE POLITECNICOS DO NORTE (APNOR)
INSTITUTO POLITECNICO DO PORTO

O POTENCIAL DAS MARCAS PORTUGUESAS DE
CALGCADO: CRIAGCAO E INTERNACIONALIZAGAO

Vanessa Pinto Carvalho

Dissertagdo apresentada ao Instituto Politécnico do Porto para obtencdo do Grau de Mestre

em Gestao das Organizagdes, Ramo de Gestao de Empresas

Orientada por

Prof. Doutor Oscar Bernardes e Prof. Doutor Jorge Simées.

Versao Provisoria
N&o inclui corre¢des ou alteragdes sugeridas pelo Juri.

Porto, junho de 2022.












Resumo

O setor do calgado em Portugal, ao longo dos ultimos anos tem vindo a ter um crescimento
exponencial, tendo apresentado nas ultimas duas décadas, maiores valores no que se refere a
exportagao. As empresas de calgado em Portugal, apesar de reunirem todo um know how, limitam-
se, na sua generalidade, a operarem em regime de outsourcing, nao arriscando na criagao das suas
préprias marcas e, com isto, reposicionarem-se quer dentro, quer fora do pais, apresentando um

comportamento de aversao ao risco.

O que se pretende compreender através da presente dissertagdo € se as empresas dentro da
industria de calgado portuguesa podem ter maior crescimento e visibilidade ao desenvolverem a sua
prépria marca e procederem a sua internacionalizagdo que, apesar das deficiéncias que o setor em
Portugal apresenta, tém bastante potencial para que isso suceda, dado que, imensos paises
subcontratam as empresas de calgado portuguesas para que lhe fagam todo o processo, desde o
design a sua produgao, e que tem contribuido para a visibilidade da qualidade que as empresas de
calgcado portuguesas oferecem. Muitas marcas internacionais querem que os seus produtos incluiam
0 Made in Portugal, pois, comegam a aperceber-se que isso vende, e que cada vez mais, 0s paises
europeus reconhecem a qualidade do pais neste setor. Tendo por base os dados e as estatisticas
relacionadas com esta industria, assim como a visao positiva dos outros paises face aos produtos
produzidos no pais, pretende-se explorar o potencial das marcas portuguesas de calgado: criagdo

e internacionalizagao.

Para o desenvolvimento desta investigagdo recorreu-se primeiramente a revisao da literatura e
posteriormente utilizou-se uma metodologia qualitativa tendo sido criada uma entrevista para o

efeito, contando com um total de sete entrevistas feitas a uma amostra escolhida por conveniéncia.

As conclusdes indicam que a internacionalizagao é efetivamente fulcral para as empresas se estas
pretendem crescer e obter vantagem competitiva e, que, para o fazerem, requerem de competéncias
essenciais. E necessario salientar que as que desejem iniciar este processo enfrentardo
inevitavelmente desafios e barreiras dependendo dos recursos humanos e financeiros que
possuam. No que concerne a criagao de marcas, foi possivel constatar que embora seja crescente
0 numero de marcas proprias nacionais, o setor nacional de calgado ainda é composto
maioritariamente por empresas que trabalham com marca private label. Diversas empresas nao
optam pela criagdo de marcas proprias pelos riscos e custos elevados que sao necessarios. Por fim,
foi possivel corroborar que o calgado “Made in Portugal”, tem cada vez mais éxito nos mercados
internacionais, sendo detentor de um reconhecimento internacional no que se refere a qualidade,
ao saber-fazer, e, mais recentemente a diversificagdo da oferta, estando a imagem do calgado

portugués cada vez mais associada a moda, a criatividade e ao design.

Palavras-chave: calgado portugués; internacionalizagao; marcas.






Abstract

The footwear sector in Portugal, over the past few years has had an exponential growth, having
presented in the last two decades, higher values regarding exports. The footwear companies in
Portugal, despite gathering all the know-how, limit themselves, in general, to operate in outsourcing
regime, not risking in the creation of their own brands and, with this, repositioning themselves both

inside and outside the country, presenting a risk averse behaviour.

The aim of this dissertation is to understand if companies within the Portuguese footwear industry
can have greater growth and visibility when developing their own brand and proceed with their
internationalization that, despite the deficiencies that the sector in Portugal presents, they have
enough potential for this to happen, since many countries subcontract Portuguese footwear
companies to do the whole process, from design to production, and that has contributed to the

visibility of the quality that Portuguese footwear companies offer.

Many international brands want their products to include Made in Portugal, because they are starting
to realize that this sells, and that more and more, European countries recognize the quality of the

country in this sector.

Based on the data and statistics related to this industry, as well as the positive view of other countries
towards the products produced in the country, we intend to explore the potential of Portuguese

footwear brands: creation and internationalization.

For the development of this research, we first used a literature review and then a qualitative
methodology, having created an interview for this purpose, with a total of seven interviews conducted

with a sample chosen by convenience.

The conclusions indicate that internationalization is effectively central for companies if they want to
grow and gain competitive advantage, and that to do so they require core competencies. It should
be noted that those wishing to start this process will inevitably face challenges and barriers
depending on their human and financial resources. Regarding the creation of brands, it was possible
to see that although the number of national private labels is growing, the national footwear sector is
still composed mostly of companies that work with private label brands. Several companies do not
choose to create their own brands due to the risks and high costs that are required. Finally, it was
possible to corroborate that the footwear "Made in Portugal", is increasingly successful in
international markets, holding an international recognition regarding quality, know-how, and more
recently the diversification of supply, being the image of Portuguese footwear increasingly associated
with fashion, creativity, and design.

Keywords: Portuguese footwear; internationalization; brands.
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Introducao

O fenémeno da globalizagao tem influenciado significativamente o comportamento das empresas
no mercado e o perfil dos consumidores de produtos e servigos (Paraschivescu, 2020). Este
fenémeno tem se traduzido em produtos bastante estandardizados o que dificulta a diferenciagao
(Garcia Rodriguez et al., 2010).

Assim, estamos perante consumidores cada vez mais exigentes e informados e, portanto, a
maximizagao da satisfacdo do consumidor torna-se cada vez mais minuciosa. Face a um mercado
em constante mutacdo, os consumidores sao mais criticos na qualidade dos produtos que
pretendem adquirir. As marcas sao pistas que os consumidores podem utilizar para conseguir
avaliar o desempenho do produto(Maheswaran & Mackie, 1992). Geralmente, os consumidores
carecem da capacidade de julgar a qualidade do produto, especialmente quando se trata da

introducao de novos produtos no mercado e, neste caso, a marca serve como um sinal de fiabilidade
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que pode ter o efeito de reduzir o risco e a incerteza relativamente ao desempenho do produto e
permitir compra-lo (Andonova & Losada-Otalora, 2020).

A industria nacional do calgado tem sido uma referéncia na economia portuguesa, representado,
0,82% (INE, 2019) sendo esta uma das industrias exportadoras que mais contribui para a balanga
comercial portuguesa, representando em 2018 cerca de 3,4% das exportagdes totais de
mercadorias (Gabinete de Estratégia e Estudos, 2019). Trata-se, pois, de uma grande industria,
dotada de bastante conhecimento, dinamismo e, acima de tudo, qualidade. O calgado que é
fabricado em Portugal, € do mais caro do mundo, contudo, com uma qualidade que é considerada
das melhores, porém, € necessario que sejam criadas marcas préprias para alcangar um prestigio
idéntico ao do calcgado italiano (DGAE, 2017). Portugal tem muito por onde se expandir, tendo a seu
favor todo o know how que as empresas possuem, quer no que diz respeito as competéncias
manufatureiras, quer a atuagdo nos mercados estrangeiros. Para além disto, € cada vez maior a
reputacédo internacional que as empresas de calgado portuguesas tém vindo a obter, sendo
conhecidas pela sofisticagado e criatividade da oferta (APICCAPS, 2013).

Uma vez que é implausivel que a Europa tenha custos de produgéo mais baixos do que a China e
outros concorrentes asiaticos, os produtores europeus, como Portugal e Itdlia, seguem uma
estratégia diferente baseada na competicao de qualidade, inovagao tecnoldgica e diferenciagao de
produtos (Batista et al., 2017).

As empresas tém de atuar para que 0s seus negdcios ndo entrem em estagnagao ou até mesmo
em esquecimento, deste modo, o que maior parte das empresas opta por fazer é a
internacionalizagdo. Através do processo de internacionalizagdo, as empresas vém um modo de
sobreviverem ou entao de crescerem (Castillo et al., 2012). Para além da internacionalizagao, a
protecédo da propriedade industrial através do registo de patentes, marcas e designs € um caminho
a seguir com vista ao reconhecimento internacional da qualidade do calgado nacional (Gabinete de
Estratégia e Estudos, 2019).

O presente estudo divide-se em quatro principais secgdes: a primeira parte diz respeito a revisdo da
literatura; na segunda parte aborda-se a metodologia utilizada; posteriormente na terceira secg¢ao
analisamos os resultados e por fim, € na quarta sec¢do onde serao apresentadas as conclusées,

limitagdes e futuras linhas de investigagao.



1. Revisao da literatura

A revisao da literatura é vital no processo investigativo, pretendendo-se com esta contextualizar o
estudo, tendo como objetivo principal a consulta e recolha de informacdo sobre a area de
investigacao (Sousa & Baptista, 2011). Sucintamente, a revisdo da literatura € uma visao abrangente
de pesquisas que foram realizadas anteriormente sobre um determinado tépico, mostrando ao leitor
0 que se sabe e 0 que nao se sabe sobre a tematica (Denney & Tewksbury, 2012), criando, deste
modo, uma necessidade de uma nova investigacao, que é precisamente o que se pretende realizar

ao longo do estudo.

1.1 Internacionalizacao

1.1.1 Conceito de internacionalizacao

O processo de internacionalizagdo e a sua importancia deste para o desenvolvimento econémico e
crescimento quer numa perspetiva local, quer numa perspetiva internacional, € um assunto
amplamente discutido, tanto no que diz respeito as teorias econdémicas e de gestéo, quanto a pratica

empresarial (Sliwinski & Sliwisnka, 2016). O conceito de internacionalizagdo tem sido comummente
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utilizado para descrever “o processo crescente de envolvimento em operagdes internacionais”
(Welch, 1988, p. 36). Segundo Johanson & Vahlne (1977) internacionalizagdo pode ser entendido
como o envolvimento dos processos de negdcios de uma empresa em territorios internacionais e é
considerado um processo gradual em que as empresas constroem os recursos e adquirem as
competéncias necessarias para entrarem noutro paises (Tiwari, Sen, & Shaik, 2016). Escolher o
pais de entrada e o método mais correto para entrar em mercados internacionais € algo primordial
€ que requer especial atencdo por parte das empresas que pretendem iniciar o processo de
internacionalizagao (Ahi et al., 2017).

No que diz respeito as pequenas e médias empresas (PME), algumas optam por iniciarem a
internacionalizacao apds terem algo sélido no seu mercado doméstico e sé depois pensam em atuar
em mercados externos, outras decidem criar o seu negécio e atuar imediatamente em mercados
internacionais, e, neste caso, uma internacionalizagao que ocorre mais cedo do que é habitual, pode
trazer vantagens para as empresas, nomeadamente, existéncia da possibilidade de a tornar mais
eficiente, a aquisicao de conhecimentos fulcrais e o desenvolvimento de competéncias que fara com
que se ganhe vantagem competitiva (Rialp et al., 2010). Embora a internacionalizagdo das PME
seja encorajada pelas vantagens das novas condigbes ambientais e oportunidades de negdcio
atrativas, este processo tem alguns desafios para estas empresas devido a sua pequenez e
inexperiéncia e, subsequentemente, a escassez de recursos (Korsakiené, 2019).

Entre as diferentes estratégias de internacionalizagéo, a mais utilizada por parte das pequenas e
médias empresas € a exportagdo, sendo esta uma estratégia para se internacionalizarem menos
dispendioso, que lhes ter visibilidade noutros mercados que, segundo estudos, empresas que
exportam tém um melhor nivel de desempenho em termos de produtividade, tamanho,
sobrevivéncia, salarios, tecnologia sofisticada, quando comparadas com as empresas que nao
recorrem a exportagado (Nagy, 2012). De acordo com Martinez (2010) existem inUmeras vantagens
na exportagdo para a competitividade como a diversificacao dos riscos, aumento das vendas,
aquisi¢do de conhecimentos de outros mercados, explorar economias de escala e ainda, melhorar
a imagem da companhia.

A principal dificuldade que uma empresa vivencia numa primeira fase da internacionalizagao é a
falta de conhecimento sobre o segmento do pais onde se estéo a internacionalizar, assim como as
diferengas culturais, linguagem, e a procura por parceiros de negocio (Buisan & Espinosa, 2007).
O processo de internacionalizagao requer nao s6 a mobilizagdo de recursos como também exige
determinadas competéncias por parte das empresas (Ruzzier et al., 2006). O capital humano é um
elemento crucial para o sucesso do desenvolvimento de projetos estrangeiros, principalmente se ja
tiverem conhecimentos de experiéncias anteriores semelhantes, pois, permitira fazer frente de modo
mais eficaz aos problemas que aparecerdo na entrada de mercados externos. Segundo Mtigwe
(2004), uma das vantagens competitivas de uma empresa que se torna internacional sdo os seus
recursos humanos, principalmente o proprio empresario ou outros gestores chave.

Sucintamente, o crescimento de uma empresa pode ser potencializado por melhorias na gestao,
maior aproveitamento de capacidades intelectuais, utilizagdo do conhecimento, ou entao, através

da internacionalizacéo.
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O processo de tomada de decisdo € um dos mais importantes processos no contexto de gestao de
uma empresa, principalmente em contexto internacional, a eficiéncia das escolhas feitas pode ser
vista como um ponto critico de sucesso (Katsikeas et al., 2006). Ha& uma relagdo entre o
compromisso internacional e as estratégias internacionais de marketing, alguns dos estudos
empiricos desenvolvidos sugerem que o compromisso de marketing internacional tem um impacto
bastante positivo na internacionalizagdo das empresas (Kwon & Hu, 2001), o que também se
encontrou nestes estudos foram as relagdes positivas entre compromisso e a estratégia de canal de
marketing (Anderson & Narus, 1990).

Neste contexto torna-se pertinente destacar as principais vantagens e desvantagens da

internacionalizagéo para as empresas.

1.1.2 Vantagens e desvantagens da internacionalizagao

Embora numa fase inicial a internacionalizagao possa diminuir as perspetivas de sobrevivéncia de
uma empresa, os mercados estrangeiros podem proporcionar diversas oportunidades de
crescimento e a aprender sobre como crescer, segundo Autio (2017), a internacionalizagdo expde
as empresas a diferentes mercados e diferentes ambientes competitivos, proporcionando assim
uma fonte potencialmente rica de aprendizagem e desenvolvimento de capacidades.

E importante mencionar que cada decisdo de internacionalizagdo estd associada a riscos
particulares, tais como riscos de mercado comum, riscos comerciais e riscos politicos que podem
dificultar a internacionalizagdo de uma PME. A internacionalizagdo pode resultar em beneficios
significativos para as empresas, assim como a alavancagem dos ativos, alcan¢cando economias de
gama, gerindo flutuagdes na geragao de receitas, e tornando-se mais forte nacionalmente (Lu &
Beamish, 2001; Sirmon et al., 2008). A adog¢ao da internacionalizagdo € uma importante estratégia

de crescimento para as empresas cujo mercado nacional é limitado dado que permite as empresas:
e Realizar economias de escala e de gama (Caves, 1996);
e Aumentar o seu poder de mercado (Kogut, 1985);
e Reduzir os custos de entrada (Dunning, 1988);

e Ajuda no desenvolvimento de uma vantagem competitiva sobre a concorréncia (Leonidou
et al., 2007).

No entanto também envolve um compromisso significativo de recursos, bem como a superagéo de
varios riscos e complexidades associados a locais desconhecidos e maiores exigéncias em termos
de capacidades de gestao (Hsu, 2013). Este processo expde as empresas a incerteza e aos riscos,
contextos que as obrigam a adaptar-se ao novo ambiente através de mudangas estruturais
(Sapienza et al., 2006).

Por conseguinte, antes de tomar uma decisdo de internacionalizacdo de uma PME deve avaliar
cuidadosamente se as oportunidades superam os riscos associados a uma entrada no mercado

estrangeiro e escolher uma abordagem adequada a sua internacionalizagao (Hollensen, 2007).
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Desenvolver uma estratégia de marketing para uma marca que va atuar em mercados internacionais
requer muito mais esforgo e praticas mais sofisticadas (Appiah-Adu, 1999) para que sejam obtidos
bons resultados. O reposicionamento da marca € uma determinante positiva e necessaria no que
diz respeito a estratégia de marketing internacional, isto porque, de pais para pais as estratégias de
marketing a utilizar devem ser alteradas para irem de encontro com as diferentes culturas com que
as marcas se deparam. As decisbes e agdes de marketing tém um impacto potencial na mudanga
dos conhecimentos dos consumidores sobre a marca (Ewing, Napoli, & Pitt, 2001), a estratégia de
marketing internacional pode reforcar a reputagdo de uma empresa e construir uma consciéncia
sobre a marca (Yin Wong & Merrilees, 2007), auxiliando também na fomentagéo da lealdade a marca
que leva a uma série de vantagens relacionadas com o marketing nomeadamente, menores custos
de marketing, novos clientes e ainda maior alavancagem comercial (Calderon, Cervera, & Molla,
1997).

1.2 Criagao de marcas

1.2.1 Conceito de marca

Uma marca é definida como sendo “um nome, termo, sinal, simbolo ou design, ou uma combinagao
destes com o objetivo de identificar produtos ou servigos de um vendedor ou de um grupo de
vendedores e diferencia-los dos outros concorrentes” (Kotler & Keller, 2006), enquanto Ind (1997)
opta por abordar esta tematica dizendo que um produto pode ser copiado por um concorrente
enquanto uma marca € Unica e, ainda, de acordo com Albaum et al., (2005), marca é conceituada
de uma forma bastante semelhante a citada por Kotler & Keller (2006), pode ser qualquer coisa que
identifique os bens ou servigos de um vendedor e o diferencie dos demais concorrentes. Farquhar
(1989) enfatiza o valor adicional que a marca providencia ao valor intrinseco do produto, definindo
marca como sendo um nome, simbolo ou signo capaz de incrementar o valor de um produto mais
além do seu valor funcional.

Algo que é partilhado entre as diversas definicdes de marca é o fator de poder compreender-se
como um instrumento composto por duas partes: uma que pode ser escrita ou pronunciada — nome
da marca - e a outra, que pode ser reconhecida através de um simbolo, sinal ou desenho, mas que

ndo pode ser pronunciada — o distintivo da marca (Valls, 1992).

1.2.2 Importancia das marcas

Quer para a organizagao, quer para o consumidor, o uso da marca tem um papel fundamental. Na
6tica do consumidor, esta significa uma importante fonte de informagdo, sendo de extrema
relevancia desde que este a utiliza no seu processo de elei¢do. Sob o ponto de vista da organizagéo,
a marca é considerada um dos seus principais ativos (Kapferer, 2000), e, para diversos autores, as
marcas tém vindo a tornar-se ao longo das ultimas décadas, um dos ativos intangiveis mais valiosos
das organizagbes (Grace & O'Cass, 2005; Keller & Lehmann, 2006; Vasquez, 2007).
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1.2.3 Fun¢odes das marcas

Uma vez abordados conceitos relativos aquilo que sao as marcas e apds entender a importancia
das marcas, € importante salientar as fungdes centrais destas. As fungdes centrais das marcas

passam (Filipe, 2010):

e Pela identificagdo do produto, tornando-o Unico, permitindo o seu facil reconhecimento e

consequentemente, uma maior facilidade na sua escolha.

e Pela diferenciagcédo do produto, em que determinadas caracteristicas distintivas do produto

se encontram inerentes a marca.

Para além destas duas fungbes existem, segundo outros autores, muitas outras. Sob a o6tica do
consumidor, a marca permite transmitir-lhe qualidade e garantia, fazendo com que se ganhe a sua
confianga e que, deste modo, o seu processo de selegédo se torne mais simples e intuitivo (Valls,
1992). A marca tem o poder de criar na mente do consumidor uma série de atributos que servem
para emitir um juizo de valor acerca da mesma, sendo uma fonte de informagédo muito importante

no processo de tomada de decisao.

Contudo, ndo é somente ao nivel do consumidor que as fungdes da marca sao visiveis, mas também
ao nivel das organizagbes na medida em que a marca € necessaria para que os potenciais
consumidores, interessados em adquirir os seus bens e/ou servicos os possam identificar.
Sucintamente, a marca serve para a organizagdo como um instrumento de controlo da participagcéo

do mercado, facilitando, por exemplo, a introdugéo de novos produtos (Valls, 1992).

Segundo Lambin (2000), sao trés as fungdes principais que permitem a organizagao defender-se no

plano concorrencial e adotar uma estratégia a médio e longo prazo:

e Desempenha uma fungao de protecéo da inovagédo na medida em que uma marca registada

protege a empresa contra eventuais imitagdes e/ou falsificagdes.

e Uma fungdo de posicionamento, dado que a marca possibilita a empresa que esta se
posicione face aos seus concorrentes e, simultaneamente, permite dar a conhecer ao

mercado as suas qualidades distintivas que esta reivindica para o seu produto/servigo.

e Por fim, a marca é um ativo comparavel a um capital intangivel, constituindo uma fonte de
riqueza para a organizagao, sendo necessario e imprescindivel geri-lo convenientemente,

e aqui a funcao inerente é a funcao de capitalizagao.

1.2.4 Brand Equity

Atualmente, face ao ambiente competitivo com que as empresas se deparam, as marcas estédo a
tornar-se, cada vez mais, num ativo vital para a sobrevivéncia de muitas destas, por conseguinte as
empresas tém vindo a desenvolver estratégias para uma melhor gestao e evolugdo do seu brand
equity (BE), isto porque entende-se que este possui uma grande capacidade para gerar um fluxo de
valor futuro, quer seja através do incremento dos cash-flows dos produtos com marca em detrimento

dos produtos sem marca (Simon & Sullivan, 1993), ou quer seja através da sua capacidade de atrair
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capital dado que os investidores preferem investir em empresas com marcas sélidas e com um forte

brand equity (Karadeniz, 2010).

Este termo surge pela primeira vez a finais dos anos 80 tendo sido definido segundo Farquhar
(1989) como sendo o valor acrescentado que uma marca proporciona aos produtos ou servigcos que
disponibiliza. Por outras palavras, brand equity é determinada através da forma como os clientes
percecionam uma marca a longo prazo e, esta percegdo que os clientes tém da marca, varia
consoante os esforgos da empresa ao longo do tempo (Huang, Liu, & Xie, 2020). Ou seja, a
orientacao estratégica de uma organizagédo assim como outras caracteristicas latentes influenciam

a brand equity.

Lewis (1993) categoriza os beneficios que podem ser conseguidos através da BE em dois: fatores
relacionados com o crescimento, por exemplo, a capacidade da marca para atrair consumidores,
para se internacionalizar em novos mercados e ainda, resistir a atividade competitiva; e, por outro
lado, a possibilidade de obtengéo de resultados relacionados com a rentabilidade da empresa, como
€ o caso da brand loyalty, os precos premium, elasticidade-prego reduzida, entre outros. O aumento
do brand equity gera um efeito diferencial, um maior conhecimento da marca e uma maior resposta
do consumidor, isto traduz-se num melhor desempenho da marca, quer a nivel financeiro quer na
perspetiva do consumidor. Para sintetizar, Aaker, define brand equity como sendo os ativos de uma
marca que acrescentam, ou em alguns casos subtraem, um produto ou servigo. Este modelo de
Aaker sugere que os ativos sejam agrupados em quatro principais dimensoes: brand awareness
(reconhecimento da marca); perceived quality (qualidade da marca percebida); brand loyalty
(lealdade a marca); brand association (associagcdes a marca), sendo estas dimensdes que tém sido

geralmente aceites e utilizadas por uma série de investigadores neste campo da equidade de marca.

Figura 1 - Modelo de Aaker

Brand
Awareness

Perceived

Quality

Brand
Association

Fonte: Elaboragao prépria adaptado do modelo de Aaker (1991)
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e Brand awareness (conhecimento da marca)

O conhecimento da marca pode ser definido como sendo a forga que a marca tem na mente do
consumidor (Aaker, 1996). Segundo Keller & Lehmann (2006), o conhecimento da marca envolve
dois elementos principais: recordacdo e reconhecimento. Por outras palavras, refere-se a
capacidade do consumidor se lembrar da marca como parte de um determinado produto de uma
determinada categoria (Huang & Sarig6lli, 2014). Ao criar-se um elevado conhecimento da marca,
€ possivel influenciar o gosto pela marca e, consequentemente, a intengdo comportamental de
compra (Patil, 2017).

e Perceived quality (qualidade de marca percebida)

Segundo Aaker (1991), a percegao de qualidade da valor a uma marca de varias formas, entre elas:
uma alta qualidade faz com que os consumidores tenham uma boa razao para comprar a marca e
permite que a marca se diferencia dos seus concorrentes, para que seja possivel cobrar um prego
premium e, ainda, ter uma base forte para se proceder a extensao da marca. Este conceito pode
ser entendido como a percegdo que o cliente tem sobre a qualidade global ou
superioridade/inferioridade de um produto ou servigo em relagédo a sua finalidade relativamente as
demais alternativas (Zeithmal, 1988). Diversos estudos apontam que quando considerado a relagédo
entre a qualidade percebida e a lealdade a marca, existe um impacto positivo da qualidade percebida

na intencao de compra (Tsiotsou, 2006).
e Brand association (associagcées a marca)

Este ponto pode ser visto como uma componente bastante importante no que diz respeito a
percec¢ao da marca que ocorre quando o consumidor pensa numa marca e desenvolve algum tipo
de associagao ligada a(s) memodria(s) que possui sobre ela (Michel & Donthu, 2014). De certo modo,
€ um tipo de mecanismo que auxilia 0 consumidor a recordar a marca mais rapidamente, assim,

quanto maior for a experiéncia com a marca maior sera a forga das associagdes (Aaker, 1996).
e Brand loyalty (lealdade a marca)

A lealdade a marca é definida como sendo “um compromisso profundo de recompra ou
repatronizagdo de um produto ou servigo preferido de forma consistente no futuro, causando assim
compras repetitivas da mesma marca ou do mesmo conjunto de marcas, apesar das influéncias
situacionais e dos esforgos de marketing terem o potencial de causar um comportamento de
mudancga” (Oliver, 1997). Este conceito estd essencialmente relacionado com a probabilidade de
um consumidor mudar para outra marca, particularmente quando esta faz uma mudancga quer seja

no prego ou nas caracteristicas do produto (Aaker, 1991).

Para as empresas, a lealdade a marca apresenta inimeros beneficios estratégicos importantes tais
como a conquista de uma elevada quota de mercado assim como novos clientes, apoio a extensdes
da marca, os custos com o marketing reduzem e, acaba por tornar a marca mais forte face as

ameacas competitivas (Atilgan et al., 2005).
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Figura 2 - Sintese do Modelo de Brand Equity segundo Aaker

Brand equity

Qualidade de Marca Reconhecimento da Associagdes Positivas a

Lealdade a marca Percebida Marca Marca

- Recolha e processamento de
informacao;

- Familiaridade; - Diferenciagédo e posicionamento;
- Sinal de emprenho da marca. - Raz&o de compra;

- Criagdo de sentimentos e atitudes
positivas;

- Razéo de compra;
- Diferenciagao e posicionamento;
- Pregos mais elevados;

- Alavancagem nas vendas;
- Atragdo de novos consumidores;

- Tempo de resposta a ameagas
compgtitivas, P & - Atrai interesse por parte dos canais

de distribuicao;

Fonte: Elaboragdo prépria com base em (Barbosa & Viana, 2016)

1.2.5 Made in Portugal

A marca do pais ajuda a construir, gerir e valorizar os paises, tendo como finalidade concorrer num
mercado global (Carvalho, 2012). A finalidade da adogao deste conceito passa por projetar o nome
de um pais como um selo de qualidade que destaca os seus valores e atributos e torna-lo notavel
num mundo tdo globalizado e competitivo (Fonseca, 2011). Uma marca-pais forte estimula as
exportagdes e investimentos e, consequentemente, promove o desenvolvimento das nagbes
(Fetscherin, 2010). De acordo com Saydan, (2013) a marca do pais pode ser considerada um
elemento-chave para as empresas, podendo refleti-se numa vantagem competitiva quando
minuciosamente tratada.

Segundo Hakala et al., (2013), uma imagem estabelecida com sucesso € uma ferramenta util para
a marca do pais. Naturalmente que uma reputagéo positiva € o resultado expectavel, contudo, nem
sempre a imagem que é estabelecida adiciona valor a marca do pais (Montanari & Giraldi, 2018).
As pessoas podem ter uma percegao e esteredtipos negativos e incoerentes sobre um pais e isso
ira afetar ndo sé a imagem do pais (Country Image — Cl) como também a marca do pais. As
associagdes efetuadas a imagem de um pais sao provenientes de diversas fontes e estdo sempre
presentes na mente dos individuos (Papadopoulos & Heslop, 2003).

O efeito do pais de origem (Country of Origin — CoQ) é um fator importante para influenciar a
avaliagdo da marca, as percegdes e 0 comportamento de compra dos consumidores (Cristea et al.,
2015). Pais de origem também é comummente rotulado como “pais de fabrico” ou, por exemplo

“pais de concec¢ao” (Rezvani, et al., 2012). Independentemente do termo utilizado, a l6gica € sempre
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a mesma, os compradores pensam em diferentes paises de acordo com a sua consciéncia e
crengas, por isso ponderam a sua compra tendo em conta eses fatores (Jiménez Torres & Gutiérrez,

2007). Segue-se a sintetizagao destes trés conceitos indissociaveis (tabela 4) :

Tabela 1 - Sintetizagdo dos conceitos

Conceito Definigao Autor(es)
Influéncia exercida sobre os
Country of Origin consumidores pelas crengas (Tse & Gorn, 1993)
sobre o pais de fabrico dos
produtos.

Investiga de que forma a

origem nacional de um produto

afeta as avaliagbes e (Silva, 2018)
preferéncias dos

consumidores

Country Brand Utilizada como indicio para
inferir a qualidadde e (Bilkey & Nes, 1982)
aceitagao do protudo.
Combinacao Unica e
multidimensional de
elementos que proporcional a (Aronczyk, 2008)

nacdo uma diferenciagdo
culturamente fundamentada e
com relevancia para 0s
publicos-avo.

Country Image A imagem do pais é o conjunto
completo de crengas (Martin & Eroglu, 1993)
descritivas, inferenciais e
informativas sobre um pais.

Permite clarificar os aspetos
particulares de um pais que
conduzem as percegdes e (Costa et al., 2016)
atitudes dos consumidores,
sobre um determinado produto

Fonte: Elaboragao propria.

Para Portugal, o efeito do pais de origem é uma questao bastante pertinente uma vez que este
possui um mercado interno bastante reduzido e consequentemente pelo facto da sua economia ser
em grande parte dependente da exportagao (Silva, 2018).

Paulatinamente, resultante de diversos esfor¢cos, a imagem internacional do cal¢ado portugués, foi-
se alterando, passando a conciliar conotagdes associadas a criatividade, ao design e a moda com
a reputagao relacionada com o saber-fazer fabril (APICCAPS, 2013).

Aproximadamente ha 20 anos o prego atribuido a um sapato feito em Portugal caia 30% logo apés

0s consumidores saberem a sua origem, contudo, pela primeira vez, em 2019, o made in Portugal

11
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tornou-se um fator de valorizagdo, com o prego dado pelos consumidores a subir 6% apds a origem
ser divulgada (Ataide, 2019).

1.3 Analise do setor do cal¢ado

1.3.1 Panorama Mundial

A producdo mundial de calgado tem vindo a aumentar gradualmente nos ultimos anos,
estabelecendo um recorde em 2019 de 24.3 mil milhdes de pares produzidos (APICCAPS, 2020). A
industria de calcado esta fortemente concentrada no continente asiatico, onde s&o produzidos 9 em
cada 10 pares de sapatos sendo a China e india os paises que se encontram no topo da lista dos
produtores de calgado mais importantes do mundo, contudo, apresentam perfis bastante distintos.
A China fabrica mais de metade de todo o calgado produzido no mundo (cerca de 55.5%) e ainda
que possua uma elevada densidade populacional a maioria do calgado que é fabricado é destinado
ao mercado internacional, sendo o maior exportador mundial. Por sua vez, a india, que representa
10.7% da produgdo mundial é essencialmente orientada para o mercado interno, somente 1 em
cada 10 pares de sapatos que fabrica é exportado (APICCAPS, 2020).

12
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Tabela 2 - Top 10 de Paises Produtores de Calgado (Quantidade 2020)

2 INDIA 2 080 10.2%
3 VIETNAME 1320 6.4%
4 INDONESIA 1 036 5.1%
5 BRASIL 764 37%
6 TURQUIA 487 2.4%
7 PAQUISTAO 483 2.4%
8 BANGLADESH 423 21%
9 MEXICO 165 0.8%
10 IRAO 165 0.8%

(APICCAPS, 2021)

Relativamente ao consumo de calgado, este apresenta valores mais equiparados face a sua
distribuicdo geografica quando comparado com a produgéo, no entanto, ainda existem diferencas
geograficas consideraveis nos padrées de consumo de calgado (grafico 1), com o consumo per
capita anual a variar entre 1.5 pares em Africa e 4.3 na América do Norte (APICCAPS, 2021).

Grafico 1 - Consumo de Calgado per capita por Continente
(Quantidade 2020)
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(APICCAPS, 2021)

As exportagdes de calgado estdo intensamente concentradas na Asia e Europa. Contudo, devido a
Pandemia por COVID-19, assistiu-se a um decréscimo na percentagem de producao exportada a
nivel mundial, descendo de 62% para 59% o que equivale a cerca de 12.1 mil milhdes de pares
(APICCAPS, 2021). O pais exportador mais forte na Asia é a China, e na Europa, a Alemanha é o
pais com um desempenho mais forte nesta década, tendo ultrapassado a Bélgica e a ltalia,
tornando-se o maior exportado europeu de calgado (APICCAPS, 2021).

13



Revisao da literatura

Tabela 3 - Top 10 de Paises Exportadores de Calgado (Quantidade 2020)

1 CHINA 7402 61.1%
2 VIETNAME 1233 10.2%
3 INDONESIA 366 3.0%
a4 ALEMANHA 301 2.5%
5 TURQUIA 280 2.3%
6 BELGICA 243 2.0%
7 iNDIA 228 1.9%
8 ITALIA 165 1.4%
9 PAISES BAIXOS 162 1.3%
10 ESPANHA 131 1.1%

(APICCAPS, 2021)

A nivel mundial, o prego médio de exportagédo por par de calgado tem crescido quase linearmente,
a uma média estimada de 3.3% desde 2011. Apesar do impacto negativo da pandemia por COVID-
19 na procura, o crescimento dos precos acelerou apresentando, pela primeira vez, um valor médio
superior a 10 ddlares (APICCAPS, 2021).

No que se refere as importacdées, ao longo da ultima década, os padrbes geograficos das
importagdes tém vindo a alterar-se com a Asia e a Africa a ganhar importancia em detrimento de
outros continentes (grafico 2).

Grafico 2 - Distribui¢do das Importagdes de Calgado por Continente de
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NORTE DO SUL
2011 2020

Fonte: (APICCAPS, 2021)

A tendéncia de compra face aos distintos tipos de calgado existentes tem vindo a alterar-se com o
passar do tempo, por exemplo, a venda de calgado em materiais téxteis tem vindo a ser alvo de
maior procura, assistindo-se a maiores exportagdes deste tipo de calgado, tendo vindo a aumentar
80% desde 2010. Por outro lado, quer o calgado de borracha como o de plastico e o de couro tém
vindo a perder quota de mercado (APICCAPS, 2020). No entanto, nos ultimos dois anos, 2019 e

14
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2020, houve alguns sinais de inversao desta tendéncia. O calgado de couro aumentou ligeiramente
a sua quota em volume, tendo assim interrompido o declinio que tinha vindo a enfrentar desde o
inicio do século, estabilizando também a quota em valor. O mesmo sucedeu com o calgado em
borracha e plastico. Nao se menciona as restantes categorias de calgado porque a sua importancia
é diminuta (APICCAPS, 2021).

1.3.2 Panorama Nacional

Portugal é atualmente um pais de referéncia no mercado internacional de calgado, ndo s6 pela
sofisticagao, mas também pela criatividade das empresas que se esforgam para oferecerem uma
multiplicidade de solugbes para os seus potenciais clientes. Este sector € um dos mais inovadores
e produtivos em Portugal (Diniz et al., 2015), e tem vindo a experimentar um notavel crescimento. A
industria portuguesa de calgado beneficia da existéncia de estruturas associativas e tecnolégicas
que |Ihe fornecem apoios importantes, com destaque para a APICCAPS e CTCP, sendo estas
responsaveis pela maioria das politicas mobilizadoras do calgado (Ascencao, 2017).

O setor nacional do calgado tem vindo a desenvolver um processo de expansao gradual nas ultimas
décadas, mais concretamente a partir dos anos 70 sendo que, nesta fase, a industria estava
principalmente direcionada para a produgdo em massa e de baixo custo. Devido a deslocalizagédo
das empresas produtoras estrangeiras que outrora se encontravam estabelecidas em Portugal, e a
implantagédo destas no continente asiatico devido aos salarios inferiores e consequentemente mais
competitivos, assim como a entrada da China na Organizagdo Mundial do Comércio em 2001
conduziram a que Portugal se focasse numa estratégia de atuagdo em produtos de maior valor
acrescentado (APICCAPS, 2021). Com o tempo, a industria nacional de calgcado conseguiu
modernizar-se e, apostou sobretudo em estratégias que tiveram por base a rapidez e a flexibilidade.
Gradualmente, foi melhorando a qualidade dos produtos oferecidos, adaptando-se as exigéncias da
procura de cada mercado, cumprindo os prazos de entrega, tornando-se entdo uma industria

portuguesa dindmica e fortemente competitiva (Direcéo - Geral das Atividades Econdmicas, 2017).

O posicionamento geografico estratégico da industria do calgado assim como as dindmicas de
cooperagao entre as empresas permite que lhe seja atribuido a classificacao de cluster (Porter,
1998). A concentragao geografica favorece quer a relagao entre empresas de fabrico de calgado,
de componentes e de artigos de pele, permitindo a formacédo de redes de empresas formais e
informais, quer a difusdo do conhecimento, promovendo o aproveitamento de economias de
aglomeracgao. O cluster do calgado em Portugal encontra-se dividido em torno de dois principais
nucleos: Felgueiras, Guimaraes e alguns concelhos circunjacentes; e o outro a sul do rio Douro,
constituidos pelos concelhos de Santa Maria da Feira, Sdo Jodo da Madeira e Oliveira de Azeméis.
Existe um terceiro centro industrial que se encontra localizado em Benedita, localizado a 90

quildmetros de Lisboa, mas com uma expressao bastante inferior (APICCAPS, 2019).

O calgado desempenha um papel fundamental na estrutura industrial em Portugal. Em 2021, eram
mais de 31 000 as pessoas empregadas nas 1 159 empresas que constituiam a industria do calgado
(APICCAPS, 2021), caracterizando-se por serem predominantemente pequenas e médias

empresas (Dias, 2014), tendo o setor de calgado um peso na Industria Transformadora de cerca de
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4% (Gabinete de Estratégia e Estudos, 2020). Apesar de apresentarem uma menor dimensao face
a industria de fabricacédo de calgado, as industrias de componentes e de artigos de pele tém sido
particularmente dindmicas na evolugdo do emprego, empregando, em conjunto, mais de 7 mil
colaboradores. Globalmente, em 2018, as trés industrias apresentaram um volume de negdécios

superior a 2 500 milhées de euros.

Tabela 4 — Evolugdo da Industria do Calgado entre 2010 e 2021

2010 2021
Empresas
1245 1159
Colaboradores 32 132 31 267
Produgéo
Milhées de Pares 62,0 76,0
Exportacéo
Milhées de Pares 69,0 69,3
Exportacéo
1297 1676

Milhées de Euros

Fonte: Elaboragdo prépria com base na (APICCAPS, 2021).

Em termos de matérias-primas utilizadas para o desenvolvimento do calgado, o couro continua a
ser a matéria-prima predileta, tendo apresentado, em 2018, cerca de 77% da produgao de calgado
em Portugal e 91% do seu valor. Apesar de a industria de calgado ser fortemente especializada em
calcado de couro e de continuar a ser a preferencial, tem-se vindo a apostar na inovagéo e na
utilizagdo de novos materiais, como é o caso dos téxteis e dos plasticos, dada a necessidade de
tentar responder as exigéncias do mercado doméstico e internacional. O calgado de couro de
senhora ultrapassou os 30 milhdes de pares, sendo este o tipo de calgado mais relevante,
representando 38% da quantidade e 45% do valor da producgao setorial, seguindo-se o calgado de
homem (em 2018 totalizou uma produgéao de 22,1 milhdes de pares), e por fim, o calgado de crianga,
com um valor bastante inferior de 4 milhdes de pares (ver figura 3). No que concerne ao pregco médio

destes trés principais tipos de calgado, em 2018, os valores estiveram bastante equivalentes, na
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ordem dos 29 euros por par, com diferengas inferiores a 20 céntimos por par entre si (APICCAPS,
2019).

Figura 3 - Producdo por tipo de calgado (valor), 2018

Outros
materiais
9%

Qutro couro
13%

Senhora
45%

Homem
33%

Fonte: Elaboragdo prépria com base na (APICCAPS, 2019)

Ainda que se tenha vindo a observar um aumento notério no consumo doméstico, tendo-se
registado em 2018 um consumo em Portugal de 61 milhdes de pares, implicando um consumo por
habitante superior a 6 pares por ano (APICCAPS, 2019), é de salientar que a industria portuguesa
de calgado se encontra orientada para os mercados internacionais, tendo o cluster do calgado
registado em 2021 valores que ultrapassaram os 169 milhdes de euros em exportagdes para um
total de 162 paises nos cinco continentes. Esta orientagcao para os mercados internacionais
remete-nos a alguns anos atras, onde foi necessario tomar este caminho para continuar a ser um
setor competitivo, assim, a participagdo em feiras internacionais e a comercializagao dos produtos
no estrangeiro dotaram o cluster de um importante know-how sobre a atuacdo nos mercados
externos (DGAE, 2017).

Na ultima década, as exportagdes cresceram 29%. Durante esse periodo, o sector do calgado
resistiu ao forte impacto da COVID-19 pandemia. O seu desempenho nos mercados estrangeiros
no ultimo trimestre de 2021 foi o mais bem registado até a data (APICCAPS, 2021).

As exportacoes, apesar dos esforgos de diversificagdo que tém vindo a ser feitos ao longo dos
ultimos dez anos, encontram-se ainda muito concentradas no continente europeu, sobretudo na
Alemanha, Franga, Holanda, Espanha e Reino Unido (grafico 3) sao o destino de 69% do valor das
exportagdes nacionais (APICCAPS, 2021).
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Grafico 3 - Principais mercados em milhdes de Euros
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Fonte: Elaboragdo prépria com base na informacdo retirada de (APICCAPS, 2021).

Segundo a Diregao — Geral das Atividades Econémicas (2017), os sapatos que séo fabricados em

Portugal sdo dos mais caros e de melhor qualidade a nivel mundial, mas é crucial a criagao de mais

marcas proprias para alcangar prestigio idéntico ao do calgado italiano, pois, a criagdo de marcas

préprias associadas ao investimento na promogao externa tém possibilitado a conquista de novos

clientes em mercados potenciais, como é o caso de Angola, Japao e Russia.
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2. Metodologia de investigacao

Os pressupostos metodoldgicos consideram a forma como os investigadores abordam a descoberta
daquilo que acreditam poder ser conhecido (Denzin & Lincoln, 2011), encontrando a melhor
adequacao aos fendmenos que se encontram em investigacdo de uma forma pragmatica. De forma
sucinta, a metodologia € uma estratégia ou um plano para atingir algum objetivo e fornece indicagbes
de como as ferramentas devem ser utilizadas (Potter, 1996).

Antes de se focar nos temas que sao discutidos nos métodos de investigacdo, é desenvolvido,
previamente, a discussao sobre a fundamentagdo da investigagdo assim como o problema da
investigacdo pois, para além de ilustrarem os resultados do estudo (Marshall & Rossman, 1999)

mas também permite identificar a direcdo da investigacao, seja ela qualitativa ou quantitativa.

Objetivos e Hipoteses

Nesta perspetiva, a presente investigacao tem como objetivo fulcral compreender o potencial das

marcas portuguesas de cal¢ado: criagao e internacionalizagdo, nomeadamente se as empresas da
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industria de calgado portuguesa podem ter maior crescimento e visibilidade ao desenvolverem a sua

prépria marca e procederem a sua internacionalizagéo.
No que concerne a objetivos especificos, enumeram-se os seguintes:

e Entender se as empresas procederam a internacionalizagdo e em caso o tenham feito, se
esta decisao trouxe vantagem competitiva as empresas que optaram por fazé-lo e quais as

competéncias necessarias para se internacionalizarem com sucesso;

e Averiguar se as empresas de calgado ja possuem marca propria e qual a principal motivagao

para a tomada desta deciséo;
e Compreender se os portugueses valorizam o calgado produzido nacionalmente;

e Perceber se as marcas portuguesas de calgado possuem vantagem face a outras marcas
de outros paises pelo facto de oferecerem calgado produzido em Portugal.

Deste modo, atendendo aos objetivos supramencionados, formularam-se as seguintes hipéteses de

investigacgao:

e H1: A internacionalizagéo é vista pelas empresas como um meio para o seu crescimento
assim como para obterem vantagem competitiva sobre os concorrentes;

e H2: Sa0 necessarias certas competéncias para uma empresa se internacionalizar com
sucesso e todas as empresas enfrentardo barreiras e/ou desafios no processo de
internacionalizacgao;

e H3: As marcas patenteadas pelas empresas sdo somente para a promogao da empresa em
si;

e H4: Os portugueses valorizam o calgado produzido em territrio nacional;

e H5: As marcas portuguesas tém sucesso internacionalmente por serem “Made in Portugal’.

Tabela 5 - Relagdo entre os objetivos e as hipéteses

Entender se as empresas procederam a
internacionalizacdo e em caso o tenham
feito, se esta decisdo trouxe vantagem H1 e H2
competitiva as empresas que optaram por
fazé-lo e quais as competéncias necessarias

para se internacionalizarem com sucesso;

Averiguar se as empresas de calgado ja
possuem marca prépria e qual a principal

motivagéo para a tomada desta decisao; H3
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Compreender se os portugueses valorizam o

calgado produzido nacionalmente; H4

Perceber se as marcas portuguesas de
calcado possuem vantagem face a outras H5
marcas de outros paises pelo facto de

oferecerem calgado produzido em Portugal.

Elaboragao propria.

Metodologia através da Research Onion

Um dos meios passiveis de serem utilizados para a construgdo de uma metodologia de investigacao,
esta relacionado com um conceito designado por “Saunders Research Onion” (fig.4), que ilustra as
etapas envolvidas no desenvolvimento de um trabalho de investigacao e, tal como o nome sugere,
foi desenvolvida por Saunders et al, (2009). Por outras palavras, as camadas da cebola ddo uma
descri¢ao mais detalhada das fases que o processo de uma investigagcao deve seguir, comegando
desde a camada exterior para o interior. Para analisar a metodologia da presente dissertagao decidiu

recorrer-se a este método que sera explicado nos préximos subtemas deste capitulo.

Figura 4 - Processo de investigacdo por camadas

Experiment

Approaches

Mono method

Strategies

Choices

Longitudinal

Time
horizons

Archival research
Techniques and

procedures

Fonte: Saunders et al., 2009

2.1. Filosofia da investigacao

A primeira etapa do processo de investigacao por camadas consiste em perceber qual a posi¢gao

que of/a investigador/a adota face aos pressupostos que utiliza na produgcdo e na origem do
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conhecimento que explora, sendo estes pressupostos a sustentacdo da estratégia e dos métodos
de investigagao. A filosofia de investigagao refere-se ao conjunto de crencas relativas a natureza da
realidade que se pretende investigar (Bryman, 2012), por sua vez, a filosofia de investigacao é
definida pelo tipo de conhecimento que vai ser investigado (May, 2011).

Segundo Saunders et al (2009) as quatro correntes filoséficas em investigagdo cientifica, o
positivismo, o realismo, o interpretativismo e o pragmatismo distinguem-se nas suas perspetivas
oncoldgicas, epistemoldgicas e axioldgicas e estas possuem diferengas significativas que irdo
influenciar a forma como se pensa sobre o processo de investigagao. De forma sucinta, do ponto de
vista ontoldgico, ou seja, do ponto de vista do investigador quanto a natureza da realidade ou do
ser, quer o positivismo como o realismo consideram que a realidade é objetiva e que é independente
dos atores sociais. Por sua vez, o interpretativismo considera a realidade como sendo subjetiva,
uma construgao social que pode sofrer alteragdes. A corrente pragmatica, considera que o ponto de
vista deve ser selecionado de forma a melhor responder a questao da investigacao.

Quanto ao tipo de conhecimento que é aceitavel, ou seja, epistemologicamente falando, tanto o
positivismo como o realismo consideram que apenas os fendmenos observaveis podem fornecer
dados confiaveis para a investigacdo, sendo que o positivismo se enfoca principalmente na
casualidade e em generalizagdes, e o realismo na explicagdo dentro de um determinado contexto.
O interpretativismo considera os significados subjetivos e o fendmeno social, com especial foco nos
detalhes de cada situagdo e na preocupagao pelo entendimento da realidade por detras desses
detalhes assim como os significados subjetivos que motivam os atores sociais. Por fim, a corrente
pragmatica considera que ambos, tanto fendmenos observaveis como significados subjetivos
podem proporcionar conhecimentos aceitaveis, dependendo da questdo que se esta a abordar na
investigacao (Saunders et al., 2009).

Axiologicamente falando, isto &€, quanto ao papel dos valores em investigagao, no que se refere ao
positivismo, a investigacao € livre dos valores do investigador, mantendo este uma postura objetiva.
Em termos de realismo, a investigacao é carregada dos valores do investigador como é o caso das
suas visoes, da sua cultura e experiéncias, e, todos estes terdo impacto de algum modo na
investigacdo. Na corrente pragmatica, os valores desempenham um papel fundamental na
interpretacdo dos resultados, e, neste caso, o investigador adota pontos de vista tanto objetivos
como subjetivos (Saunders et al., 2009). De forma sucinta esta perspetiva axioldgica, auxilia na
aprendizagem de como os valores e opinides tém impacto na recolha e posterior analise da

investigacao (Silverman, 2013).

2.2. Abordagem e natureza da investigacao

Existem duas abordagens possiveis em investigacao cientifica de acordo com Saunders et al.
(2009): a dedutiva e a indutiva.

Na abordagem dedutiva, o investigador formula uma teoria e as hipdteses subjacentes,
estabelecendo uma estratégia de investigagdo para testar e validar essas hipéteses, podendo
posteriormente fazer generalizagdes. Por outras palavras, baseia-se na teoria existente (literatura)

para identificar e desenvolver teorias e hipéteses de forma a projetar uma estratégia de investigacgao.
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Este tipo de abordagem predomina essencialmente no campo das ciéncias naturais onde persiste
a explicagdo baseada em leis, porque se antecipam fendémenos, se prevé a sua ocorréncia e se
consegue o controlo dos mesmos (Collis & Hussey, 2003). No que se refere a abordagem indutiva,
o investigador recolhe dados e formula a teoria resultante da analise desses mesmos dados, ou
seja, aquilo que vai estabelecer a regra ou formular a teoria decorrera do fendmeno ou efeito que é
observado, sendo este tipo de abordagem mais comum no campo das ciéncias sociais (Teixeira et
al., 2014).

Sendo que, neste contexto, o intuito de investigacao prende-se com a preocupacao do entendimento

do que esta a acontecer, a abordagem dedutiva sera utilizada.

2.3. Tipologias de estudo

Apds a exploragao das primeiras camadas da ‘cebola’, é a vez de identificar que tipo de estudo sera
aqui conduzido. Relativamente a natureza da investigagao, tal como referido por Saunders et al.
(2009), existem trés tipos de estudos: exploratérios, descritivos ou explicativos.

O estudo exploratério pretende identificar a natureza dos problemas e é valioso para determinar o
que esta a acontecer, permite obter novas e diferentes percec¢des, e ainda aproximar os fendmenos
a uma nova luz (Robson, 2002). Por sua vez, o estudo descritivo pretende descrever os perfis das
pessoas, eventos ou situagdes. Por ultimo, o estudo explicativo consiste no estudo de um fenémeno

procurando explanar relagdes entre variaveis.

2.4. Estratégia da investigacao

Ap6s ter identificado a natureza da investigacao, € necessario nesta etapa definir-se as estratégias
a seguir. De acordo com Kothari (2004), os principais meios de recolha de dados primarios séo os
seguintes: método de observagao, método de questionario ou método de entrevista. Tendo em conta
o tema que se pretende investigar o método das entrevistas foi o selecionado. E de mencionar que
existem trés principais tipos de entrevistas: entrevistas estruturadas, semiestruturadas e nao
estruturadas (Stuckey, 2013).

e Estruturada: A entrevista é estruturada quando o investigador segue um conjunto especifico
de perguntas, numa ordem pré-determinada para cada entrevista para gerar respostas
comparaveis de cada inquirido (Green, 2004).

e Semiestruturada: As entrevistas semiestruturadas sédo organizadas em torno de um
conjunto pré-determinado de perguntas abertas, com outras questdbes emergentes do
didlogo entre entrevistador e entrevistado (DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006).

e Nao estruturada: Apesar de todas as definicdes serem distintas, existem algumas
caracteristicas comuns. Sucintamente, o investigador chega a entrevista sem um quadro
tedrico predefinido e, portanto, sem hipoteses e perguntas sobre as realidades sociais sob
investigacdo. O investigador dialoga com os entrevistados e gera perguntas em resposta as
narragdes dos entrevistados. Contudo, o investigador tera presente qual € o seu objetivo e

principais temas que pretende abordar (Wildemuth, 2017).
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2.5. Escolha dainvestigacao

De acordo com a literatura, uma investigagdo cientifica pode seguir dois tipos distintos de
metodologias, sendo elas a qualitativa e a quantitativa (Kothari, 2011), mas também se pode optar
pelo uso do método misto em que se combinam ambas. Tanto a abordagem qualitativa como a
quantitativa ndo deveriam ser vistas como rigidas, pertencentes a distintas categorias, opostas, ou
como uma dicotomia (Vogt, Gardner, Vogt, & Haeffele, 2014), simplesmente, uns estudos tendem a
ser mais qualitativos e outros mais quantitativos.

De forma sucinta, a pesquisa qualitativa utiliza palavras ou imagens como unidade de analise sendo
associada a estudos de pequena dimensdo, enquanto a pesquisa quantitativa utiliza nimeros e
tende a ser associada com estudos de larga dimensao. A utilizagdo de uma abordagem de pesquisa
qualitativa justifica-se quando atividades humanas ou padrdes de comportamentos vao ser
investigados e quando estratégias de pesquisa como casos de estudo e teorias fundamentadas
assim como métodos de pesquisa como entrevistas ou documentos estao associados (Denscombe,
2010), pode acrescentar-se ainda que este tipo de pesquisa ajuda a abordar questbes que nao
podem ser respondidas por meio de quantificagdo (Ospina, 2004). Por outras palavras, este tipo de
metodologia é definido como sendo uma metodologia de investigagdo exploratéria ndo estruturada,
baseada em pequenas amostras que fornecem conhecimentos e compreensado do contexto do
problema (Malhotra, 1996). A principal vantagem do uso do método qualitativo é a sua capacidade
de gerar dados profundos e de relevancia.

A pesquisa quantitativa pode ser vista como um estudo sobre os problemas sociais ou humanos
com base no teste de uma hipdtese ou teoria composta por variaveis, medidas com numeros e
analisadas com procedimentos estatisticos. Alguns dos métodos de pesquisa quantitativa mais
utilizados s&o as entrevistas estruturadas, questionarios estruturados, modelos simbdlicos e
experimentacdo fisica (Naoum, 2013). Contudo, os métodos quantitativos s&o vistos como
inflexiveis, restritos, mecanicistas e limitados quando se testa as teorias existentes (Toor & Ofori,
2008). Através da tabela 1, pode observar-se as principais caracteristicas das pesquisas qualitativas
e quantitativas.

Tabela 6- Caracteristicas-chave das pesquisas qualitativas e quantitativas

Utiliza uma abordagem indutiva Utiliza uma abordagem dedutiva
Envolve construgao de teorias Envolve a testagem de teorias
Emprega uma abordagem subjetiva Emprega uma abordagem obijetiva
Abordagem aberta e flexivel Abordagem fechada e planeada
Investigador é proximo dos inquiridos Investigador ¢é distante dos inquiridos
Utiliza analise de dados explicativos Utiliza analise de dados redutiva

Fonte: Adaptado de Sarantakos (1998)

O método misto de pesquisa, por sua vez, tem vindo, cada vez mais, a ser aceite como uma terceira
forma de pesquisa e tem se tornado popular em diversas disciplinas (De Silva, 2009). De acordo

com Teddlie e Tashakkori (2009) o método misto de pesquisa permite ao investigador responder a
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questdes qualitativas e quantitativas simultaneamente, assim como procura considerar diversos
pontos de vista, perspetivas, posi¢gdes (Johnson et al., 2007), para além disso, fornece provas mais
abrangentes para estudar um problema de investigagdo do que ao usar a pesquisa qualitativa ou

quantitativa de forma independente (Ahmed, Opoku, & Aziz, 2016).

2.6. Horizonte Temporal

Uma investigacao pode ser, de acordo com autores como Zikmund (2003) e Sekaran (2003) pode
ser caracterizada através do seu horizonte temporal: estudos transversais e longitudinais.
Geralmente, o horizonte temporal transversal é utilizado numa investigacdo que estuda um
fenémeno particular num tempo especifico. Por outro lado, o horizonte temporal longitudinal refere-
se a recolha de dados durante um periodo prolongado de tempo e é utilizado sobretudo em
investigacbes em que é importante ter a perce¢do das mudangas ao longo do tempo (Goddard &
Melville, 2004).

2.7. Recolha de dados

Esta é a sexta e ultima camada da “cebola” de investigagao de Saunders. O processo utilizado nesta
fase da investigagdo contribui significativamente para a fiabilidade e validade global do estudo
(Saunders et al., 2009). A analise dos dados depende da abordagem metodoldgica adotada
(Bryman, 2012).

Para a realizagdo de qualquer investigacdo, é obrigatério recolher dados. Os dados séao
basicamente a informagao que é necessaria para investigar um problema de investigagdo ap6s uma
concecao adequada. A importancia da recolha de dados reside no facto de que, sem a recolha da
informacao especifica, a investigagao nao poderia ser realizada (Mazhar AS et al., 2021). Os dados

recolhidos podem ser primarios ou secundarios.

Dados primarios

Entrevista como método de recolha de dados

O método entendido como mais adequado para esta investigagao foi a entrevista, por se constituir
como uma forma positiva para atingir os objetivos deste estudo que, de uma forma geral, se prendem
com as oportunidades que as empresas dentro da industria de calgado portuguesa podem ter ao

desenvolverem a sua propria marca e procederem a sua internacionalizagao.

Nesta investigagcado optou-se pela entrevista estruturada, na qual existe um conjunto de perguntas
ja definidas onde o entrevistado possa ter alguma liberdade para exprimir e justificar a sua opiniao,
mas que nao permita fugir muito ao tema principal, como ferramenta de recolha empirica de dados,
contudo ao longo das entrevistas realizadas estas converteram-se um pouco em semiestruturadas

devido a fluidez da mesma.
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A razao desta escolha foi a necessidade de adquirir as respostas certas para os problemas de

investigacdo identificados e, simultaneamente, ter também a oportunidade de obter informacdes

adicionais que poderao detalhar e enriquecer ainda mais a pesquisa.

O meio de comunicacao definido foi dado a escolher ao entrevistado, tendo havido respostas obtidas
através de entrevistas presenciais, respostas recebidas através de correio eletrénico e ainda através
da plataforma Zoom. As entrevistas presenciais foram realizadas pessoalmente nos escritérios dos

entrevistados, tendo sido autorizadas as suas gravagdes, para posteriormente serem passadas para

um registo escrito, assim como a entrevista realizada através do Zoom.

O guiao final (Anexo A) tinha 17 perguntas divididas em trés secgdes principais: a primeira secgéo

destinou-se a identificagdo da empresa; a segunda secgédo ao tema da internacionalizagao e por

fim, a terceira secgao dizia respeito a marca.

Tabela 7 - Relagdo entre as hipoteses e as questdes da entrevista

Hipoteses

Entrevista

H1: A internacionalizagdo ¢ Vvista pelas
empresas como um meio para O seu
crescimento assim como para obterem

vantagem competitiva sobre os concorrentes;

211, 2.5.

H2: Sao necessarias certas competéncias para
uma empresa se internacionalizar com sucesso
e todas as empresas enfrentardo barreiras e/ou

desafios no processo de internacionalizag¢ao;

2.4;2.6.

H3: As empresas de calgado raramente

apostam na criagdo de uma marca de calgado;

3.1;3.2; 3.3.

H4: Os portugueses valorizam o calgado

produzido em territério nacional,

3.4.

H5: As marcas portuguesas tém sucesso
internacionalmente por serem “Made in

Portugal”.

3.5.

Elaboragao propria.

Apresenta-se, em seguida, a metodologia de investigagao utilizada para cada hipotese, em

detalhe:

H1: A internacionalizagéo é vista pelas empresas como um meio para 0 seu crescimento assim

como para obterem vantagem competitiva sobre os concorrentes;
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e Pergunta 2.1.1 do guido da entrevista: “Qual (ais) o(s) motivo(s) pelo que decidiram
envolver-se em mercados internacionais? Por outras palavras, porque decidiram
internacionalizar-se?” — pergunta fundada em Garcia (2017) e Monteiro (2017).

e Pergunta 2.5. do guido da entrevista: “Sentiram que a internacionalizagéo trouxe a empresa
vantagem competitiva face a concorréncia? Se sim, qual?” — pergunta fundada em Monteiro
(2017).

H2: Sao necessarias certas competéncias para uma empresa se internacionalizar com sucesso e
todas as empresas enfrentardo barreiras e/ou desafios no processo de internacionalizagao;

e Pergunta 2.4. do guiao da entrevista: “Em caso tenham enfrentado barreira e/ou desafios
no processo de internacionalizagéo, quais apontaria como sendo as principais?” — pergunta
fundada em Bhatt & Bandi (2008) e Monteiro (2017).

e Pergunta 2.6 do guido da entrevista: “Quais as competéncias que considera necessarias
para uma empresa se internacionalizar com sucesso?” — pergunta fundada em Garcia
(2017) e Carmo (2012).

H3: As empresas de calgado raramente apostam na criagdo de uma marca de calgado;
e Pergunta 3.1. do guido da entrevista “A empresa possui alguma marca propria? Se sim,
qual(ais)?” — pergunta fundada em Haggqvist & Lundkvist (2008).
e Pergunta 3.2. do guido da entrevista “Qual a motivagao por detras da criacdo da marca?” —
pergunta fundada em Bergstrom et al., (2010).
« Pergunta 3.3. do guido da entrevista “Considera que a sua(s) marca(s) se distingue(m) pelo

qué?” — pergunta fundada em Haggqvist & Lundkvist (2008) e Steinlein (2014).

H4: Os portugueses valorizam o calgado produzido em territério nacional;
e Pergunta 3.4. do guido da entrevista “Considera que os portugueses valorizam o calgado

produzido em Portugal?” — pergunta fundada em Valente (2018) e Barbosa (2013).

H5: As marcas portuguesas tém sucesso internacionalmente por serem “Made in Portugal’.
e Pergunta 3.5. do guido da entrevista “Considera que uma marca portuguesa de calgado tem
éxito nos mercados internacionais pela sua origem? Se sim, porqué?” — pergunta fundada
em Silva (2018).

Amostra

Num estudo qualitativo ndo existe um tamanho de amostra pré-determinado, mas durante a fase de
recolha de dados espera-se chegar a um ponto de saturagdo de dados. Quando ja ndo se esta a
receber novas informagdes ou quando estas ja sao insignificantes, presume-se que se atingiu um
ponto de saturagédo de dados e que se deixou de recolher dados adicionais que sejam relevantes
(Kumar, 2011). Neste sentido, este foi o principal critério selecionado aliado a auséncia de respostas

por parte de outras empresas que foram contactadas.
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Tendo em conta o tema de investigagdo a amostra é constituida somente por profissionais de
empresas do setor do calgado, sendo um total de 7 empresas.

Caracterizagao da Amostra

O estudo qualitativo foi realizado com base nas entrevistas realizadas a 7 empresas distintas,
caracterizadas na tabela seguinte (tabela 3). O nome das empresas nao sera divulgado e os
entrevistados serao referidos como entrevistado e o respetivo nimero de entrevista.

Tabela 3 - Dados dos entrevistados e respetivas empresas

1 Departamento Felgueiras 75
Financeiro

2 Gestora Financeira Felgueiras 54

3 Diretor Felgueiras 65-70

4 Sdcio-Gerente Felgueiras 105

5 Departamento Felgueiras 155
Comercial

6 Administrador Felgueiras 63
Financeiro

7 Chefe de Operacoes Lousada 7

Elaboragdo proépria.

Dados secundarios

Dados secundarios significam dados que ja estao disponiveis, ou seja, referem-se aos dados que
ja foram recolhidos e analisados por outra pessoa. Quando o investigador utiliza dados secundarios,
entao ele tem de procurar varias fontes a partir das quais as pode obter (Kothari, 2004).

Para o desenvolvimento do presente estudo os dados secundarios foram recolhidos através de

revistas, jornais e artigos cientificos, assim como em teses e dissertacoes.

Tabela 4 - Sintese da metodologia adotada

Filosofia de investigacéo Construtivista e Interpretivista
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Abordagem e natureza da investigagao Abordagem Dedutiva
Tipologias de estudo Exploratério
Estratégia da investigacao Entrevistas
Escolha da investigagcéo Qualitativa
Horizonte Temporal Transversal

Sepallbe el chr s Entrevista a profissionais de

empresas de calcado.

Elaboragéo propria
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3. Resultados

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos os resultados obtidos através da metodologia

utilizada, mais concretamente, a analise das respostas a cada pergunta da entrevista.

| — Identificagdo da empresa
A primeira seccdo da entrevista, tal como ja foi mencionado anteriormente diz respeito a
identificacdo da empresa, de modo a ter um pouco de conhecimento sobre cada uma, assim como

compreender qual a visdo dos entrevistados numa perspetiva de cinco anos.

1.1 Quando e como surgiu a empresa?

A excecdo do entrevistado 7, que iniciou a sua atividade em 2020, a criacdo das empresas remonta
a partir de finais da década de 70. As criagbes destas empresas ocorreram no seguimento da
expansao gradual do setor nacional do calgado. Importante salientar que nesta fase, a industria
estava orientada para a produgdo em massa e de baixo custo e as exportagdes de calgado tinham
por base a producdo subcontratada aos fabricantes portugueses por empresas internacional

(Direcao - Geral das Atividades Econdmicas, 2017).

1.2. Atualmente contam com quantos funcionarios?
Analisando as respostas dos inquiridos, conclui-se que todas as empresas participantes nesta
investigacado sdo Pequenas e Médias Empresas (European Comission, 2020), empregando entre 7

funcionarios (entrevistado 7) como minimo, a 155 funcionarios (entrevistado 5) como maximo.

Tabela 8 - Nimero de funcionarios por empresa

75
54
65/70
105
155
63

N OO a0 A WOWDN =

Elaboragao propria.

1.3. E uma empresa de calgado que possui que servicos?

Dos 7 entrevistados, 6 sao fabricas de calgado e possuem todo o processo produtivo, desde a

modelacdo ao embalamento e expedi¢gao dos produtos. O entrevistado 7 € uma marca de calgado
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e, portanto, dedica-se ao desenvolvimento dos produtos, a promogéao e venda dos mesmos através

do E-commerce.
1.4. Como vé a empresa em 5 anos?

Esta questao foi realizada com o intuito de perceber se as empresas pretendem estabilidade ou
crescimento num futuro préximo e as respostas dos inquiridos dividiram-se um pouco entre estas

duas opgoes.

Para alguns dos inquiridos (1,3, 7), o crescimento € o objetivo. Em tragos gerais, pretendem obter
mais quota de mercado proveniente da exploracdo de novos mercados e clientes. Por outro lado,
os restantes entrevistados (2,4, 5 e 6) consideram que estardo num patamar de estabilidade,
considerando que a estrutura que tém hoje em dia é suficiente para se manterem confortaveis ao

longo dos anos.
Il - Internacionalizagao

Esta segunda secgédo da entrevista teve como intuito principal entender se as empresas ja se

encontravam internacionalizadas e em caso ja estivessem, compreender mais sobre este processo.

2.1. A empresa encontra-se internacionalizada ou em meios de se internacionalizar?

Todas as empresas entrevistadas ja se encontram internacionalizadas, principalmente através da
exportagao, sendo que este método de entrada em mercados internacionais é frequentemente
selecionado por empresas de pequena dimensao e que geralmente apresentam falta de recursos

para estabelecerem uma forma de internacionalizagdo mais complexa (Carmo, 2012).

2.1.1. Se sim, qual (ais) o(s) motivo(s) pelo que decidiram envolver-se em mercados internacionais?
Por outras palavras, porque decidiram internacionalizar-se?

Para maior parte das empresas inquiridas, a internacionalizagdo é um processo natural e quase que
obrigatdrio se desejam crescer (2, 3, 4, 5, 6, 7), considerando também que o mercado nacional é
insuficiente para a capacidade de produgéao do setor nacional do calgado (2, 4, 5, 6). A falta de poder
de compra para o calgado produzido nacionalmente também é apontada como uma das razdes

pelos quais as empresas necessitam internacionalizar-se (6).

2.2. Quais os principais mercados (paises) para 0s quais exportam?

A maior parte das exportagdes do calgado nacional produzido por estas empresas vao para paises
europeus, sobretudo para a Alemanha, Espanha, Holanda e Francga (1, 2, 3, 4, 5, 6, 7), contudo,
também mencionam mercados distintos como é o caso da América (4,6 e 7), Asia (4 e 6), Africa (6)
e Oceania (4).

2.3. Quais os fatores relevantes na escolha destes mercados?

Relativamente a esta questdo ndo houve unanimidade nas respostas dadas.
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Trés dos inquiridos (3, 4 e 6) afirmam que foram os clientes desses mercados para os quais
exportam que os procuraram, principalmente depois da exposicdo dos seus produtos em feiras
internacionais de calgado.

Por outro lado, o entrevistado 1 menciona a compatibilidade de ética de trabalho e um interesse
reciproco ao nivel da qualidade. Também o entrevistado 2 opina que os mercados para os quais
exportam valorizam a qualidade e é importante para ele que pertencem a Unido Europeia.

O entrevistado 5 refere que a escolha dos mercados foi um pouco fruto das relagdes comerciais que
tém vindo a desenvolver ao longo dos anos.

Por fim, o entrevistado 7 explica que a escolha dos mercados esta relacionada com a otimizagao do
orgamento que a empresa tem para a promogao da marca. Como a empresa se encontra numa fase
inicial, o orcamento disponivel para os anuncios online (meio como se promove) nao é grande o
suficiente para despender em diversos paises, entdo decide focar-se em mercados especificos,

onde a Unica motivagéo inerente é a proximidade geografica.

2.4 Em caso tenham enfrentado barreira e/ou desafios no processo de internacionalizagado, quais
apontaria como sendo as principais?

De modo geral, os inquiridos afirmam nao terem ultrapassado barreiras ou desafios que considerem
relevantes. Contudo, o entrevistado 2 que aponta a concorréncia € o conhecimento dos mercados
como um possivel desafio, assim como o entrevistado 1 que afirma que ha uma necessidade de
adaptacao da estratégia para cada cliente internacional. O entrevistado 7 indica que a parte legal
do processo pode ser considerada uma barreira, porém, indica que como tém recursos humanos
qualificados, nao foi muito problematico. Por fim, entrevistado 4 que opina que ha sempre desafios

na industria do calgado.

2.5. Sentiram que a internacionalizagdo trouxe a empresa vantagem competitiva face a
concorréncia?
Todos os inquiridos concordam que a internacionalizagdo pode ser utilizada estrategicamente para

construir vantagem competitiva na empresa.

2.6. Quais as competéncias que considera necessarias para uma empresa se internacionalizar com
sucesso?
As competéncias que foram de modo geral referidas pelos inquiridos sdo as seguintes:

e Oferecer qualidade (2,3);

e Optar pela inovagao e sustentabilidade (4);

e Realizacao de investimentos baseados em capitais proprios (1);

¢ Recursos humanos capacitados assim como uma boa estrutura organizacional (5, 6 e 7);

¢ Recursos financeiros, uma vez que internacionalizar-se requer bastante investimento (7).

lll - Marca
Nesta ultima secg¢ao procurou-se saber se as empresas ja possuiam marca propria e se sim, quais

as motivagoes por detras da criagdo da marca, os fatores diferenciadores da mesma e se adaptam
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ou uniformizam a estratégia de promog¢ao da marca a cada mercado. Por outro lado, pretendia-se
averiguar se consideravam que os portugueses valorizam as marcas produzidas em territorio
nacional e se as marcas portuguesas de calgado tem sucesso internacionalmente por serem

produzidas em Portugal.

Deve mencionar-se que as empresas que responderam a estas questdes e ndo possuem marca ou

nao a comercializam como tal opinaram em caso tivessem uma.

3.1. A empresa possui alguma marca prépria? Se sim, qual(ais)?

Ha excegdo do inquirido 2, todas as empresas entrevistadas possuem marca, contudo, ha que
salientar que somente os inquiridos 1, 4 e 7, a utilizam com o objetivo de efetivamente vender o
calgcado com a marca prépria. Os demais inquiridos possuem marcas com o intuito de dar visibilidade

a empresa, mostrando a potenciais clientes o que séo capazes de fazer.

3.2. Qual a motivagédo por detras da criagdo da marca?

Apesar de esta questéo ter sido respondida indiretamente na alinea anterior, pode-se constatar que
a motivagao principal dos inquiridos 3, 5 e 6 ao criarem as suas marcas prende-se com o facto de
quererem dar visibilidade a empresa para puderem ter mais clientes o que resultara numa maior
produtividade.

O inquirido 1 afirma que com a criagdo da marca pretende apresentar os préprios produtos e as
préprias colegbes com uma identidade prépria. Por outro lado, o inquirido 4 diz que a marca foi
criada para oferecer calgado de conforto tanto para homem como para senhora. Por fim, o inquirido
7 indica que ndo houve nenhuma motivagao em especifico, simplesmente ja tinham experiéncia na

area, surgiu a oportunidade e decidiram fazé-lo.

3.3. Considera que a sua(s) marca(s) se distinguem pelo qué?

A maioria dos inquiridos afirma que a sua marca se diferencia pela qualidade (tabela 8). Contudo,
ha outros fatores que s&do mencionados como a capacidade de acompanhar o estilo casual ao longo
dos anos (1); a produgéao de calgado utilizando uma base mais tradicional, tipicamente em pele e os
forros em materiais sintéticos (5); pelos modelos n&o tao convencionais (6); e ainda pelo servigo
diferenciado que tentam dar continuamente aos clientes, tentando manter-se o mais proximo
possivel deles (7).

Tabela 9 — Sintese dos fatores diferenciadores de cada marca

Capacidade de adaptagao as tendéncias atuais; conforto.

N.A.

Qualidade-preco.

Qualidade.

Fabrico mais tradicional; qualidade.

Modelos n&o convencionais.

Servigo diferenciado; humanizagdo da marca; qualidade.
Elaboragao propria.

N o ah WODN=

3.4. Considera que os portugueses valorizem o calgado produzido em Portugal?
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A opinidao dos inquiridos dividiu-se bastante face a esta questdao (ndo obtendo resposta dos
inquiridos 2 e 6).

Segundo os entrevistados 1, 4 e 5 os portugueses dao valor ao calgado produzido em territério
nacional, apesar do inquirido 5 considerar que ao afirmar isto provavelmente esta a ser um pouco
tendencioso.

O entrevistado 3 afirma que o calgado produzido em territério nacional ndo é valorizado pelos
portugueses, € menciona que o povo portugués nao é nacionalista como os espanhdis, em termos
de consumo de calgado nacional. Esta opinido é também corroborada pelo entrevistado 7 que
considera que os portugueses nao valorizam o calgado nacional, somente uma minoria, dado que,
maior parte das pessoas pretendem um preco baixo e preferem muita quantidade e pouca

qualidade.

3.5. Considera que uma marca portuguesa de calgcado tem éxito nos mercados internacionais pela
Sua origem? Se sim, porqué?

Relativamente a esta questao ndo houve consenso por parte dos entrevistados. Dois dos inquiridos
(3, 7) consideram que a nivel internacional existem pessoas que sim valorizam o facto de as marcas
serem portuguesas, mas que também existem pessoas que ndo. Os inquiridos 1 e 6 realgam que
ao longo do tempo as marcas de calgado portuguesas tém vindo a ser cada vez mais prestigiadas,
e 0 entrevistado 4 alega que um produto que seja “Made In Portugal’ por si s, ja tem mais
probabilidades de ter sucesso, afirma-o tendo por base a sua experiéncia pessoal, uma vez que
sempre que foi a feiras internacionais a area de Portugal esta sempre bastante frequentada.

Para além disto, € mencionado que os consumidores procuram menos o calgado produzido em
paises de terceiro mundo (6,7).

Os entrevistados 2 e 5 ndo responderam a esta questao.

3.6. Para terminar, a empresa uniformiza ou adapta a sua estratégia de promo¢ao da marca a cada
mercado?
A resposta a esta questao foi unanime por parte dos entrevistados. Todos consideram que ha uma

necessidade de adaptagao da sua estratégia de promogao da marca a cada mercado.
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4. Conclusodes, Limitagcoes e Futuras Linhas de

Investigagao

E neste Ultimo capitulo onde se apresentardo as conclusdes da investigacéo realizada, as

limitacdes e ainda, futuras linhas de investigacgao.

Conclusoes

A presente dissertagédo teve como objetivo fulcral compreender se as empresas dentro da industria
de calgado portuguesa podem ter maior crescimento e visibilidade ao desenvolverem a sua propria
marca e procederem a sua internacionalizacao.

Posteriormente a revisdo da literatura, e de maneira a responder ao objetivo principal, forma
tragcados objetivos especificos e para cada objetivo foram formuladas hipéteses de investigagéo. Por
sua vez, para a validacao das hipoteses elaboradas, optou-se por adotar uma metodologia
qualitativa, mais especificamente, a utilizagcdo de entrevista a profissionais do setor do calgado em
Portugal.

Através do estudo mencionado anteriormente, € possivel concluir:
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Conclusdes, Limitagdes e Futuras Linhas de Investigagao

Hipétese 1: A internacionalizagao € vista pelas empresas como um meio para o seu crescimento

assim como para obterem vantagem competitiva sobre os concorrentes.

A internacionalizagdo expde as empresas a diferentes mercados e diferentes ambientes
competitivos, proporcionando assim uma fonte potencialmente rica de aprendizagem e
desenvolvimento de capacidades (Autio, 2017).

Segundo Martinez (2010) existem inUmeras vantagens na exportagdo (meio primordial através do
qual os inquiridos se internacionalizaram) para a competitividade como a diversificagdo dos riscos,
aumento das vendas, aquisicdo de conhecimentos de outros mercados, explorar economias de
escala e ainda, melhorar a imagem da companhia.

Todos os inquiridos afirmaram que a internacionalizagdo € uma fonte de vantagem competitiva o

que confirma a hipétese 1 do presente estudo.

Hipotese 2: Sao necessarias certas competéncias para uma empresa se internacionalizar com
sucesso e todas as empresas enfrentardo barreiras e/ou desafios no processo de

internacionalizagao.

Tal como mencionado anteriormente na revisdo da literatura, o processo de internacionalizagao
requer ndo s6 a mobilizacado de recursos como também exige determinadas competéncias por parte
das empresas (Ruzzier et al., 2006).

Através da metodologia utilizada, foi possivel concluir que as empresas na sua globalidade
consideram que existem competéncias fundamentais para enfrentar o processo de
internacionalizagdo, nomeadamente: primar pela qualidade, optar pela inovagao e sustentabilidade,
recursos financeiros, recursos humanos capacitados assim como uma boa estrutura organizacional.
Hutchinson et al., (2009) detetaram algumas barreiras internas e externas nas empresas que criam
sérios impedimentos para uma internacionalizagdo exitosa. Estas barreiras estao relacionadas
principalmente com a gestdo e incluem falta de visdo, receio de perder o controlo, falta de
conhecimento, falta de recursos, falta de consolidagao no mercado doméstico, e, relativamente a
ambiente externo aponta-se a legislacdo, moeda, diferengas culturais e de logistica, por exemplo
(Bose, 2016).

Os inquiridos da presente investigagéo afirmaram, de modo geral, ndo terem ultrapassado barreiras
ou desafios que considerem relevantes, sobretudo porque se internacionalizaram através de
agentes o que simplifica bastante o processo. Contudo, alguns dos inquiridos apontaram como
principais desafios a concorréncia que enfrentam, o desconhecimento dos mercados, e ainda a
adaptacao legal aos mercados onde se internacionalizam.

Assim, a hipétese 2 da presente investigacdo é corroborada.
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Conclusdes, Limitagdes e Futuras Linhas de Investigagao

Hipétese 3: As empresas de calgado raramente apostam na criagdo de uma marca de calgado.

Exportando atualmente 95% da sua produc¢ao, maioritariamente para mercados europeus, em 2017
e 2018, o setor portugués de calgado tem direcionado as suas atencdes para outros continentes,
que pretende conquistar tanto como produtor private label como com as suas marcas proprias, cujo
numero tem vindo a aumentar (Ataide, 2019).

Apesar de o numero de marcas proprias de origem portuguesa aumentarem ao longo dos ultimos
anos, muitas empresas ainda carecem de recursos financeiros que lhes permitam integrar, sem
colocar em risco a sua sobrevivéncia, uma marca propria € proceder a sua internacionalizagao
(APICCAPS, 2013).

Tendo em conta a resposta dos inquiridos, conclui-se que a maioria possui marca prépria, contudo,
poucas sao as que a utilizam com o propésito de vender os seus préprios produtos com os seus
préprios designs. O mas comum € a criagdo de uma marca com um unico objetivo: dar visibilidade
a empresa para mostrar o que séo capazes de desenvolver e produzir, deste modo, os potenciais
clientes poderao subcontratar as empresas e colocar a sua propria marca nos modelos
desenvolvidos pela empresa subcontratada.

Deste modo, a presente hipétese nao é verdadeira, uma vez que ha cada vez mais marcas proprias
de calgado, contudo, continua a ser um grande desafio para o setor nacional de calgado o aumento
do seu valor agregado, isto significa que deverao passar de uma légica de produgao em outsourcing
para terceiros, dado que aproximadamente dois ter¢os do total da produg¢ao nacional s&o feitos sob
a marca private label destinados a revendedores estrangeiros, para a criagao de um grupo de

marcas proprias direcionadas para o mercado de gama alta e de luxo (Camara de Comércio, 2018).

Hipétese 4: Os portugueses valorizam o calgado produzido em territério nacional.

Um estudo levado a cabo por Valente (2018) que tinha como objetivo primordial descrever o valor
que os consumidores atribuem a marca “Made in Portugal”, no setor do calgado, através da analise
da qualidade percebida, da lealdade e das associagbes a marca, conclui que os portugueses
apontam a marca “Made in Portugal’ como uma marca de elevada qualidade, contudo n&o lhes sao

completamente leais.

Apesar do impacto negativo da pandemia a nivel global, foi possivel concluir algo positivo, houve,
em Portugal, um decréscimo no numero de importagdes que foi ainda maior do que a quebra no
consumo. Isto indica que “o consumidor portugués procura e valoriza cada vez mais o calgado

nacional” afirma Luis Onofre ao Dinheiro Vivo (2021).

De acordo com as informagbes obtidas através das entrevistas, a generalidade dos entrevistados

considera que os portugueses valorizam o calgado produzido em territério nacional.

Desta maneira, a hipotese 4 da presente investigagao é verdadeira.
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Hipétese 5: As marcas portuguesas tém sucesso internacionalmente por serem “Made in Portugal’.

A presenca frequente em feiras internacionais, o contacto quer com fornecedores quer com clientes
exigentes, a aquisi¢ado de peles e componentes de elevada qualidade contribuem para os resultados
que tém vindo a ser conseguidos assim como para o fortalecimento da imagem “Made In Portugal’
no mercado global de calgcado (Marques & Guedes, 2015). Pela primeira vez, em 2019, o Made
in Portugal tornou-se um fator de valorizagdo, com o prec¢o dado pelos consumidores a subir 6%
apos a origem ser divulgada (Ataide, 2019).

A industria portuguesa de calgado é detentora de um enorme reconhecimento internacional em
relacdo ao seu know-how e a qualidade do calgado produzido, principalmente através do private
label, o que falta é alcangar o reconhecimento internacional também para as suas marcas préprias
(Pinho, 2016).

Segundo os inquiridos, o facto de o calgado ser produzido em Portugal por si s6 ja € uma mais-valia
e apesar de nao ter existido unanimidade nas respostas, a maioria afirma que uma marca que
possua “Made in Portugal” seréa valorizada a nivel internacional.

Conclui-se que a hipoétese 5 da presente investigagao € verdadeira.

Considerando o objetivo primordial, assim como os objetivos especificos do presente estudo
inicialmente estipulados, pode confirmar-se que estes foram respondidos.

Foi possivel perceber que a internacionalizagédo é efetivamente fulcral para as empresas se estas
pretendem crescer e obter vantagem competitiva e, que, para o fazerem, requerem de competéncias
essenciais. Apesar da internacionalizagdo ser um caminho a seguir pelas empresas que desejam
alcangar maior quota de mercado e maior representatividade, é necessario salientar que as que
desejem iniciar este processo enfrentardo inevitavelmente desafios e barreiras dependendo dos
recursos humanos e financeiros que possuam.

No que concerne a criagdo de marcas, foi possivel constatar que embora seja crescente o numero
de marcas proprias nacionais, o setor nacional de calgado ainda € composto maioritariamente por
empresas que trabalham com marca private label. As empresas criam as suas marcas proprias
principalmente para demonstrarem a potenciais clientes o que s&o capazes de desenvolver e
produzir. Diversas empresas nao optam pela criagdo, comercializacdo e promog¢do de marcas
préprias pelos riscos e custos elevados que s&0 necessarios, uma vez que € necessario um

investimento continuo.

Comprovou-se ainda que a valorizagao do calgado nacional por parte dos portugueses é cada vez
maior, principalmente pela qualidade que o setor oferece nos produtos que fabrica e comercializa.
Por fim, foi possivel corroborar que o calgado “Made in Portugal”, tem cada vez mais éxito nos
mercados internacionais, sendo detentor de um reconhecimento internacional no que se refere a
qualidade, ao saber-fazer, e, mais recentemente a diversificagdo da oferta, estando a imagem do
calgado portugués cada vez mais associada a moda, a criatividade e ao design.
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Limitagcoes do estudo e sugestoes para futuras investigacdes

As principais limitagdes detetadas ao longo da presente investigacao foram as seguintes:

e A amostra recolhida n&o ter a dimens&o necessaria para que fosse possivel fazer uma

melhor representagéo da populagéao;

¢ Dificuldade no momento de tentar conseguir entrevistas com as empresas, uma vez que a

maioria ndo tem disponibilidade para as fazer;
e O questionario poderia ter mais questdes para melhor compreensao da tematica;

e Os estudos efetuados sobre este tema sdo muito poucos o que dificultou a corroboragao
das hipoéteses definidas.

Relativamente a futuras investigagdes, sugere-se o seguinte:

e Questionarios direcionados a estrangeiros com o intuito de perceber qual a sua visao sobre

as marcas de calgado portuguesas assim como o calgado feito em Portugal;

e Entrevistas a empresas de calgado que ndo possuam atualmente marcas préprias para

compreender o porqué de nao o fazerem.
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Anexos

Anexo A - Guiao da entrevista

O Potencial das Marcas Portuguesas de Calgado: Criagao e Internacionalizagao

Antes de mais gostaria de lhe agradecer pelo seu tempo e pela sua colaboragao, significam imenso
para mim. No ambito do desenvolvimento da minha dissertagdo de mestrado para a obtencao do
grau de mestre em Gestdo das Organizagcdes — Ramo: Gestdo de Empresas venho solicitar a sua
participagédo para que seja possivel desenvolver o tema “O Potencial das Marcas Portuguesas de
Calgado: Criagao e Internacionalizagao”, uma vez que a sua empresa € um marco de referéncia na

industria do calgado, integrando-se num dos maiores Clusters do Calgado, o Cluster de Felgueiras.

| — Identificagdo da empresa:

1.1.Quando e como surgiu a empresa?

1.2. Atualmente contam com quantos funcionarios?

1.3.E uma empresa de calcado que possui que servicos? (Corte, Costura, Montagem)

1.4.Como vé a sua empresa em 5 anos?

Il - Internacionalizagao:

2.1. A sua empresa encontra-se internacionalizada ou em meios de se internacionalizar?

21.1. Se sim, qual (ais) o(s) motivo(s) pelo que decidiram envolver-se em mercados
internacionais? Por outras palavras, porque decidiram internacionalizar-se € como este
percurso tem vindo a evoluir?

2.2.Quais os principais mercados (paises) para os quais exportam?

2.3.Quais os fatores relevantes na escolha destes mercados?

2.4 Em caso tenham enfrentado barreira e/ou desafios no processo de internacionalizagédo, quais
apontaria como sendo as principais?

2.5. Sentiram que a internacionalizagdo trouxe a empresa vantagem competitiva face a
concorréncia?

2.6. Quais as competéncias que considera necessarias para uma empresa se internacionalizar com
sucesso?

lll - Marca

3.1. A empresa possui alguma marca propria? Se sim, qual(ais)?

3.2. Qual a motivagao por detras da criagdo da marca?

3.3. Considera que a sua(s) marca(s) se distingue(m) pelo qué?

3.4. Considera que os portugueses valorizam o calgado produzido em Portugal?

3.5. Considera que uma marca portuguesa de calgado tem éxito nos mercados internacionais pela

sua origem? Se sim, porqué?
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3.6. Para terminar, a empresa uniformiza ou adapta a sua estratégia de promog¢éo da marca a cada

mercado?

Muito obrigada pela sua colaboracgao! Desejo-lhe o maior sucesso.

Nome do Entrevistado: Cargo na Empresa:
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Anexo B - Respostas as questoes da entrevista

| — Identificagdo da empresa

1.1.Quando e como surgiu a empresa?

Entrevistado 1: A empresa foi fundada em 1990 e surgiu como uma empresa em nome
individual, sendo o sécio-gerente, José Manuel Fernandes, o Unico operario com a fung¢ao de
cortador.

Entrevistado 2: Surgiu a 01 de fevereiro de1995 nos moldes atuais. Sociedade por quotas de
dois sécios com 50% cada.

Entrevistado 3: La esta isso € uma pergunta que o Sr. Melo sabia responder mais corretamente.
Ele tinha uma empresa do falecido sogro e retomou a atividade dele, ou seja, nao foi ele que a
criou simplesmente deu seguimento. A Joaquim Ferreira de Melo atual foi criada em 1987, mas
anteriormente ja trabalhava na empresa do sogro.

Entrevistado 4: A Rally surgiu por volta de 1979, foi ai que o meu pai se estabeleceu em S.
Jorge de Vizela, era uma fabrica muito pequenina foi ai que a empresa comegou a dar os
primeiros passos, tinha meia duzia de funcionarios. Nessa altura comegou-se com o mercado
nacional.

Viemos para Varziela ja faz 30 anos, se ndo for 30 anos esta quase. Depois de S. Jorge de
Vizela estivemos na Estradinha, ai ja comegamos a exportar e passado uns anos, 0 meu pai
preferiu criar a infraestrutura da Rally aqui na terra de onde ele é natural.

Entrevistado 5: Esta empresa pertence ao meu avd que é o atual proprietario, mas ja
trabalhava neste ramo com o meu bisavd. Esta empresa é de 1985, mas o trabalho no calgado
na nossa familia, vem ha muitos mais anos atras, ndo posso precisar exatamente ha quanto
tempo. O meu avd e o irmao dele criaram na altura duas empresas distintas, o meu avé criou
esta empresa Mario Cunha e Filhos e o irmao criou a Nobrand.

Entrevistado 6: Os fundadores da empresa foram os meus avos. Primeiro ndo comegou como
Anjonel, comegou com outro nome, Fabrica de Calgado Anjonel foi o0 nome que adquiriu em
1987. Dos meus avés passou para os trés filhos e no final do ano passado o meu pai comprou
a totalidade da empresa aos irméos e neste momento € o Unico dono da empresa.
Entrevistado 7: A marca tem um ano, fez em margo um ano no dia 27, surgiu porque nos ja
temos uma grande experiéncia no setor, e achavamos que tendo esta experiéncia e tendo essa
facilidade com os nossos fornecedores, que o langamento de uma marca fosse algo possivel,
foi langada assim. Foi criada por mim, pela minha mae e pelo meu pai, € uma empresa familiar,
dai o nome “Cardimi” porque s&o as nossas siglas. Ndo houve nenhuma razéo especifica, foi
mesmo por ja ter uma equipa formada que nos ajudasse nisso, foi essa a razdo mae, assim

como a experiéncia.

1.2. Atualmente contam com quantos funcionarios?
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Entrevistado 1: Atualmente contamos com cerca de 75 trabalhadores

Entrevistado 2: Atualmente conta com 54 funcionarios.

Entrevistado 3: 65/70 em média, entre os que saem e os que entram.

Entrevistado 4: Atualmente contamos com 105 funcionarios contando com os funcionarios
administrativos.

Entrevistado 5: Nao posso precisar, pois ha sempre uma ligeira variagdo, mas por volta dos
155 funcionarios.

Entrevistado 6: Neste momento somos 63 funcionarios.

Entrevistado 7: Neste momento somos 7 funcionarios.

1.3.E uma empresa de calcado que possui que servicos?

Entrevistado 1: Possui corte, costura e montagem.

Entrevistado 2: E uma empresa de calgado com desenvolvimento de protétipos, com costura
prépria para confecionar as amostras. O fabrico tem corte, montagem e acabamento
Entrevistado 3: E uma empresa que possui desde o corte ao embalamento.

Entrevistado 4: E completo, desde os primeiros rascunhos em papel, até ao produto final.
Entrevistado 5: Possui corte, costura e montagem. Uma unidade de corte, uma unidade de
costura e duas de montagem.

Entrevistado 6: Fabricagdo de calgcado na totalidade, desde a modelagdo a expedi¢do dos
produtos.

Entrevistado 7: Isto € um grupo. Ha uma empresa mae que € a Expectu Shoes, somos agentes
de calgado, somos representantes de marcas de calgado aqui em Portugal. E depois temos a
Cardimi que € uma marca que vende sé no Ecommerce. Ou seja, pertencem a mesma empresa,
mas tentamos dividir as duas.

1.4.Como vé a sua empresa em 5 anos?

Entrevistado 1: Com uma maior quota de mercado proveniente da exploragao de novos

mercados e clientes.

Entrevistado 2: Semelhante a que existe hoje. Pretendemos manter esta dimenséo.
Entrevistado 3: Esperamos crescer, virados para novos e mais mercados. Os filhos sao novos,

0 objetivo deve ser aumentar, pelo menos o objetivo é esse.

Entrevistado 4: Falar do futuro € um bocadinho incerto principalmente depois de uma
pandemia. De momento as coisas estao a correr relativamente bem, eu conto que nos préximos
5 anos, se nao tivermos qualquer crise econémica, creio que havera uma estabilidade. Nao vou
dizer que vai haver um boom no calgado que vai haver grandes aumentos produtivos, eu
acredito numa estabilidade. Possivelmente ca em Portugal o governo ira mudar, se calhar o
partido que possa entrar creio eu que vai ter um bocadinho de cuidado com as empresas e se
calhar também, isso é o que me faz pensar que venha a existir um pouco de estabilidade e que

nos permita garantir trabalho e emprego.
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Entrevistado 5: Tentando pensar 5 anos para a frente olhei 5 anos para tras, e a nossa
perspetiva € naturalmente crescer mais, mas eu creio que atingimos um patamar em que
estamos bastante confortaveis, porque também temos uma limitagdo em termos de espaco,
existe um limite até onde uma pessoa pode crescer tendo em conta as instalagbes e estamos
neste momento confortaveis em termos de capacidade de produgao. Se em 5 anos estivermos
como agora considero que é bastante positivo.

Entrevistado 6: Normalmente isso € uma pergunta para um milhdo. Dificilmente fazemos
planos de negécios nem projetamos a empresa a mais de 1 ou 2 anos. Ha uns anos faziamos
planos de negdcios a 10 anos, mas atualmente fazemos somente com 1 ou 2 anos. Mas
especulando um bocadinho se tudo se mantiver normal, pretendemos estabilizacdo da empresa
enquanto prestadora deste tipo de servigos, mais ao menos com este nimero de funcionarios,
nao queremos crescer muito mais e tampouco aumentar a produtividade (niumero de pares por
dia). A légica prende-se com a manutencdao do numero de pares que fazemos atualmente e
eventualmente a redugéo porque o objetivo passara por aumentar a gama de valor, ter clientes
com um maior valor acrescentado e normalmente isso implica reduzir o nimero de pares
produzido porque a complexidade é outra, mas claro, o pagamento também é outro.

Basicamente é isto que pretendemos.

Entrevistado 7: Isto de criar uma marca no inicio parece tudo muito bonito, mas isto da muito
trabalho, é necessario muito investimento e é necessario as pessoas certas do teu lado. No
principio pensei honestamente que tudo seria mais facil, mas a verdade é que n&o é, as coisas
tém de ser trabalhadas, isto é, passo a passo. Espero que a empresa cresga muito. A verdade
€ que este ano se sentiu esse grande crescimento, e espero neste ano ainda crescer 100% de
vendas. As previsdes sdo de 100% este ano, 90% no préximo ano e depois fazer uma
velocidade cruzeiro de entre 20% a 30%, sei disto porque o professor que nos meteu em
contacto ajudou-me neste sentido durante a minha pés-graduacgao. Esta é a perspetiva. Apesar
de todo o investimento e trabalho necessario pretendemos crescer.

Il. Internacionalizagao

2.1. A sua empresa encontra-se internacionalizada ou em meios de se internacionalizar?
Entrevistado 1: Sim.
Entrevistado 2: Neste momento a nossa empresa encontra-se ja internacionalizada.
Entrevistado 3: Ja se encontra internacionalizada, ndo fazemos mercado interno, ja fizemos,
mas ja néo.
Entrevistado 4: Ora bem, é uma questao que da para ter varias interpretacées e da maneira
que a estou a entender é a seguinte: ela esta a internacionalizar-se, isto €, o nosso produto é
conhecido um pouco pelo mundo todo e até aos inicios da pandemia, faziamos diversas feiras
internacionais do calgado e era através desse meio que davamos a conhecer o nosso produto,
desde que chegou a pandemia, as feiras, maior parte foram canceladas, as mais recentes tém
sido um fracasso porque os casos do COVID fazem com que os clientes e mesmo nés

expositores, evitemos ir.
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Em todo o caso, trabalhamos com o Lookbook que criamos na empresa que enviamos pela
internet. O Lookbook é um album digital com os modelos, com as cores, com as varias
especificagdes do artigo, e é dessa forma que damos a conhecer ao cliente o que temos a
oferecer, é isso que oferecemos aos mercados europeus, € desse modo que nos
internacionalizamos neste momento.
Entrevistado 5: Sim, encontra-se internacionalizada. Quase 100% dos nossos clientes séao
internacionais, principalmente o mercado aleméo, € o nosso mercado mais forte. Mercado
nacional € muito muito pouco.
Entrevistado 6: N&s s6 exportamos. Temos um Unico agente que faturamos em Portugal, mas
através dele também exportamos para o estrangeiro.
Entrevistado 7: O principal mercado da nossa marca € o mercado portugués, € inevitavel,
sendo que o nosso ticket médio é de 180 euros, sendo que é um ticket médio elevado. Mas
vendemos bem em Portugal e é o nosso melhor mercado. Mas ja vendemos para fora, por isso
sucintamente, sim, ja estamos internacionalizados.

2.1.1. Se sim, qual (ais) o(s) motivo(s) pelo que decidiram envolver-se em mercados internacionais?

Por outras palavras, porque decidiram internacionalizar-se?
Entrevistado 1: Nao respondeu.
Entrevistado 2: A internacionalizagdo do calgado é quase natural. O calgado portugués esta
bem cotado e é procurado pelos estrangeiros. S6 que o mercado nacional é insuficiente para
uma média empresa porque é muito oscilante. Ja houve periodos em que a procura de calgado
pelos Portugueses provocava grandes importagdes da China, devido ao baixo prego que era
praticado. Hoje, a situagdo € um pouco diferente, ha mais procura do que é nacional e o calgado
chinés ja é mais caro.
Entrevistado 3: Havia mais vendas, possivelmente havia mais vendas ai do que aqui. A
empresa tinha o Ulisses, que era um agente, que comegou a fazer com que vendéssemos para
a Inglaterra. Tem vindo a evoluir este processo.
Entrevistado 4: Os motivos, € a tal coisa, € o crescimento. A gente quer mais, quer produzir
mais porque o nosso mercado interno, € aquele mercado mais sensivel a crise econémica e
para além disso, nés somos cerca de 10 milhdes de portugueses e nés anualmente em Portugal
fazemos milhdes e milhdes de pares por isso ha uma necessidade de escoar os produtos para
novos mercados e para expandir.
Entrevistado 5: O mercado interno € um mercado mais limitado, a produgédo nunca sera tao
elevada como se tivermos projetados internacionalmente. Projegdo internacional permite
sempre crescer um pouco mais por isso creio que essa sera a principal razao.
Entrevistado 6: Isto foi assim desde sempre, se formos a ver a faturagdo dos ultimos 40 anos,
cerca de 98% é faturado a paises estrangeiros. Acho que o mercado em Portugal esta feito de
modo que nds sejamos um pais exportador e ndo importador, acho que foi algo natural, nao foi
nada muito pensado ou planeado. Foi consequéncia do mercado. O calgado feito em Portugal
sempre foi um calgado caro, cada vez mais, e tendo em conta o custo de vida dos portugueses,

nao tém esse poder de compra.
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Entrevistado 7: O investimento principalmente em anuncios é muito elevado, somos uma
empresa que esta a comegar e temos um budget mensal para anuncios de cerca de 1000 euros,
sendo assim, temos que nos focar em mercados especificos. Este serd o motivo pelo qual
vendemos para esses mercados. Na altura que investimos nesses anuncios, foi para esses
paises especificos, para nds termos esse orgamento situados apenas em locais, para que nao
seja muito vasto. Nao houve nenhuma motivagdo. Podemos também mencionar o shipping, nés
fazemos freeshipping, e estando mais perto de ndés, mais barato se torna (proximidade
geografica). Dependendo do tipo de produtos que oferecemos tentamos ir ao encontro dos
mercados que mais se adequem a esta oferta.
2.2. Quais os principais mercados (paises) para os quais exportam?
Entrevistado 1: Alemanha, Franga e Holanda.
Entrevistado 2: Suécia, Espanha, Alemanha, Italia, Irlanda e Holanda;
Entrevistado 3: Holanda, Alemanha.
Entrevistado 4: O principal mercado é a Europa. Depois temos os Estados Unidos da
América, a Russia e um mercado mais pequeno que é no Médio Oriente e na Australia.
Entrevistado 5: Alemanha, até ha pouco tempo a Espanha também era muito forte, mas
atualmente os nossos principais clientes sdo na Alemanha.
Entrevistado 6: Os dois principais sdo Alemanha, Holanda. Para além destes, exportamos
num total para cerca de 30/35 paises, entre eles: Estados Unidos, Coreia do Sul, China,
Africa do Sul. O nosso cliente é s6 um (tem contribuinte britanico e holandés) e ele é uma
espécie de revendedor, e distribui a outros clientes. Se formos a ndmero de clientes,
teremos cerca de 12, mas vai para muitos mais paises.
Entrevistado 7: Ja vendemos para a Franga, Sui¢a, Luxemburgo, Reino Unido, Estados
Unidos da América.
2.3. Quais os fatores relevantes na escolha destes mercados?
Entrevistado 1: Compatibilidade de ética de trabalho, isto &, existe um interesse reciproco
ao nivel do design dos nossos produtos, dos precos de fabrica dos mesmos e condigdes de
pagamento e cumprimento de compromissos (ao nivel da qualidade e da entrega, por
exemplo).
Entrevistado 2: Mercados que valorizam a qualidade e que pertencem a Uniao Europeia.
Entrevistado 3: Aleatério, foram as marcas que vieram até nods, fizemos as nossas
amostras eles gostaram e avangamos. Se tivéssemos a nossa propria linha, escolheriamos,
mas assim, foi aleatdrio.
Entrevistado 4: O fator relevante, creio que o produto, o produto em si atraiu os clientes
desses mercados nas feiras em que participamos a que nos comprem, cativou-os.
Entrevistado 5: E um bocado fruto das relacdes que temos vindo a formar ao longo dos
anos. As oportunidades surgem e temos de as aproveitar, e tem corrido bastante bem.
Relativamente ao mercado alemao creio que nao existe nenhum motivo especifico, foi onde
0 negocio nos levou, feito através de contratos e parcerias e ao longo dos anos de uma

maneira de outra fomos ficando cada vez mais presentes no mercado alemao.
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Entrevistado 6: Fomos mais uma vez “vitimas do mercado”. Até ha dois ou trés anos atras
trabalhavamos somente para um cliente, decidimos mudar a nossa estratégia e atualmente
contamos com cerca de 12 clientes, que basicamente nos “bateram a porta”, ou seja, nao
0s procuramos. Isto sucedeu principalmente apds a criagdo da marca e da exposi¢ao que
Ihe fomos dar, outros clientes encontraram-nos pelo reconhecimento que temos. Por
exemplo, uma fabrica ao lado é contactada por um cliente, mas ndo possuem as condi¢des
necessarias para realizar o que o cliente pretende, provavelmente vai-nos recomendar, é
mais ao menos por ai.

Entrevistado 7: Respondido indiretamente na pergunta 2.1.

2.4 Em caso tenham enfrentado barreira e/ou desafios no processo de internacionalizagédo, quais

apontaria como sendo as principais?

Entrevistado 1: O investimento inicial e ter que adaptar uma estratégia para focar a
carteira de clientes para negécios de cariz internacional.

Entrevistado 2: Apontaria a concorréncia e o conhecimento dos mercados e dos
intervenientes.

Entrevistado 3: Nao tivemos, antigamente a lingua podia ser um entrave, mas atualmente
ja ndo é um problema, mas com os agentes nunca sentimos esse desafio.

Entrevistado 4: Desafios ha sempre mediante o mercado. Quando sdo mercados novos
tentamos dar mais ateng¢ao, dar mais conhecimento do nosso artigo para que fiquem cada
vez mais interessados pelo produto. Em geral, esta industria € sempre um desafio em todos
0s aspetos.

Entrevistado 5: Como trabalhamos principalmente com paises que pertencem a Unido
Europeia ha facilidade de circulagéo de bens, e o idioma também nao é uma barreira.
Entrevistado 6: Nao consideramos ter enfrentado nem barreiras nem desafios neste
processo.

Entrevistado 7: Nao, ndo houve nenhum. Apesar que poderia mencionar a parte legal do
processo, nomeadamente os impostos, IVAS, entre outros, porque difere em cada pais, e é
algo muito importante, mas como ja tinhamos contabilidade na empresa ndo foi um

problema. Mas é algo que se deve prestar atencao.

2.5. Sentiram que a internacionalizagdo trouxe a empresa vantagem competitiva face a

concorréncia?

Entrevistado 1: Sim, pois permite contacto com mercados exteriores, o que pode ser
considerado uma vantagem competitiva, pois permitiu adquiri novas experiéncias

relativamente a mercados externos.

Entrevistado 2: Quase todas as empresas concorrentes estao internacionalizadas, pelo
que, a vantagem competitiva tem mais a ver com a qualidade conseguida e com a nao

dependéncia de um so cliente;

Entrevistado 3: Sim, claro que sim, sem duvida.
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Entrevistado 4: Sim, produzir mais, tornamo-nos mais competitivos em varios aspetos,
aprofundamos melhor 0 que o mercado procura, faz com que inovemos mais, € sempre
vantajoso.
Entrevistado 5: Tecnicamente, ao estarmos a trabalhar no mercado internacional, obriga-
nos sempre a acompanhar esse nivel, quer em termos produtivos, em volume de venda. A
internacionalizagao traz-nos vantagem competitiva porque nos obriga a estar a altura dos
demais, entao isso traduz-se numa vantagem competitiva face as outras empresas.
Entrevistado 6: E uma vantagem e uma inevitabilidade para nés, ou seja, para nds era
quase obrigatério tomar este caminho de internacionalizagdo porque sentimos que o
mercado interno ndo nos conseguia dar resposta. Tinhamos de nos internacionalizar para
sermos competitivos muito menos para a dimensao que a empresa tem, se tivéssemos
somente 10/15 funcionarios eventualmente conseguiamos trabalhar somente com o
mercado interno, mas tendo em conta a nossa dimenséo seria insustentavel.
Entrevistado 7: Sim. O mercado portugués é muito pequenino, ndo € muito favoravel,
menos para ndés que nao oferecemos um produto barato, o poder de compra dos
portugueses € muito baixo, entdo a internacionalizagao foi algo que sempre teve na nossa
mente.

2.6. Quais as competéncias que considera necessarias para uma empresa se internacionalizar com

sucesso?

Entrevistado 1: Realizar investimentos baseados em capitais proprios e exigir cada vez
mais de nosso padrao de qualidade.
Entrevistado 2: Primar pela qualidade e cumprimento de prazos de entrega e ter um leque

de clientes.

Entrevistado 3: Um sapato com qualidade acima de tudo, para se poder posicionar bem no
mercado. A produgdo em massa acho que ja nao esta a dar o que dava, agora deve-se
apostar na qualidade.

Entrevistado 4: Eu acho que acima de tudo € a inovagao, é entender os mercados, saber
0 que os mercados procuram, saber o que o consumidor final quer. Neste momento estamos
numa fase em que o consumidor final esta mais ambientalista, procura artigos reciclados,
sustentaveis, querem fugir um pouco a base do animal, ou seja, da pele, querem artigos
novos, sustentaveis e reciclaveis, e é nesse sentido que temos de focar as nossas pesquisas
para conseguir ir ao encontro das necessidades atuais.

Ainda sao ideias muito recentes porque a vontade de toda a gente é a sustentabilidade, o
caminho futuro creio que sera esse, mas ha aqui um fator que é o seguinte: também é o
consumo da carne animal, a pele se for reaproveitada como fazemos no sapato, tem menos
impacto do que a tornar num desperdicio direto, esta provado que transformar a pele animal
tem menos impacto do que abrir um buraco e deitar tudo para Ia, o impacto é desastroso. O
consumidor final tem de perceber isso que se a pele for reaproveitada também é uma forma
de sustentabilidade. Mas também existem os consumidores ambientalistas mais radicais
que procuram artigos reciclados, sustentaveis, sé que estes artigos acabam por ser 3x mais

caros do que o normal. Reciclagem fica caro. Nao parte s6 da vontade de querer produzir
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produtos sustentaveis, temos de entender os custos inerentes a todos os processos pelos
quais o artigo vai passar que se refletira no precgo final. Nao digo que tera melhor qualidade
do que um produto feito tradicionalmente feito com pele de animal, entre outros, e em
contrapartida acaba por ser muito mais caro.

Entrevistado 5: Para comecar, os recursos humanos, acho que é o ponto de partida.
Precisamos de uma equipa que esteja capaz, quer a nivel de gestao, de linguas, seja a nivel
comercial, entre outros fatores, que esteja capaz de abragar este tipo de projetos e tenha a
mesma ambigao.

Relativamente a parte mais pratica, eu acho que entrar em contacto com a APICCAPS, que
podera ajudar no primeiro passo, e dar uma ideia e conduzir a empresa no processo de
internacionalizagéo, depois naturalmente com o tempo e a experiéncia, com os contactos
que se vai estabelecendo com parceiros internacionais, tudo comega a desenrolar. Mas eu
acho que primeiramente a empresa devera reunir as condigdes e capacidades para, depois
informar-se dos passos a seguir junto das entidades/6rgaos competentes ja existentes para
facilitar esse processo, essa transi¢ao e depois é colocar maos a obra.

Entrevistado 6: Se dividirmos a internacionalizagao em exportagao e marca prépria, creio
que as competéncias para cada situacao sao diferentes. Uma empresa que sé exporta, mas
que trabalha com agentes portugueses ou com marcas que tém escritérios em Portugal, as
competéncias e as valéncias que as empresas tém que ter, ndo sdo nada de especial. Se a
empresa tiver marca propria e quiser vendé-la no estrangeiro devera ter um bom
departamento de Marketing, um bom departamento Comercial e, sobretudo, um bom
departamento Financeiro, uma boa estrutura financeira, maior parte das marcas criadas em
Portugal nao resultaram acho que pela auséncia destes departamentos bem consolidados.
Entrevistado 7: Recursos humanos que estejam contigo que sejam qualificados, que
tenham experiéncia. Também & necessario sorte e abertura. Investimento é muito alto por
iSSO SA0 necessarios recursos econémicos, por exemplo, para investir em influencers, que

hoje em dia ajudam muito na promog¢éo da marca.

Il - Marca

3.1. A empresa possui alguma marca propria? Se sim, qual(ais)?

Entrevistado 1: Possui uma marca de calgado para o setor masculino, The Force, e uma
marca de calgado para o setor feminino, Rokynori.

Entrevistado 2: Nao temos marca propria.

Entrevistado 3: Temos na parte comercial, a Kajur Shoes, foi langada a cerca de um ano,
tinhamos pensado langar essa marca para o mercado, mas neste momento nao é viavel
porque o retorno que iamos ter do investimento ndo era suficiente. Aproveitamos a marca,
a Kajur Shoes, para promover a empresa, através do marketing digital, para chegar a
clientes que ja tém marca propria deles, a nossa marca € para promover 0 que conseguimos
fazer para conseguir chamar clientes que tem as marcas deles para nés fazermos os

sapatos deles.
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O branding, onde colocamos as marcas no sapato, os clientes podem ter o mesmo modelo,
mas com as marcas deles. Digamos que, para criar uma marca, pra fazer uma colegao, para
ir para feiras, para comecar a entrar no mercado, nés ja tivemos oportunidades para entrar
no mercado italiano com a nossa marca, mas nao imaginas o investimento que é. O retorno
neste momento? Nem pensar. O retorno seria no primeiro meio de ano de cerca de 500
pares, isso ndo é nada. Aqui na fabrica fazemos 700/800 pares por dia, é impossivel fazer
isso, seria muito trabalho para pouca coisa.
E isso que se passa no mercado, em Felgueiras, em Portugal, claro que ja ha alguns que ja
se encontram ha bastante tempo no mercado e que tem alguma visibilidade a nivel
internacional, mas nao passa também de uma maneira de autopromover a fabrica. Digamos
que eles trabalham 70% para outros clientes e 30% para a prépria marca.
Se tivéssemos mais apoios, mais ajudas, dava mais vontade de langar-nos, o apoio neste
momento € zero. Ha programas, mas tens de investir primeiro depois é que vem o dinheiro
e primeiro que venha.... E um risco muito grande.
Entrevistado 4: Temos uma marca prépria, € mais conhecida no mercado nacional, € uma
marca de artigo de conforto, direcionada a uma faixa etaria a partir dos 50 anos. A nivel
internacional € um bocadinho conhecida, mas para ser uma marca mundialmente conhecida
fica carissimo.
Entrevistado 5: Temos duas marcas, mas ndo comercializamos a marca, ou seja, é
meramente para exposi¢ao. Nao trabalhamos com o mercado de retalho, somente por
encomenda. As marcas estao patenteadas, mas existem somente para mostrar aos clientes
0 que podemos fazer e utilizamos a nossa marca como exemplo daquilo que eles podem
fazer com a marca deles. Existem alguns clientes que compram a nossa marca, mas
deixamos claro desde inicio que ndao fazemos nenhum trabalho a nivel de promogao e
divulgagéo da mesma. Se o cliente tiver interesse em vendé-la ndo nos opomos a isso, fica
a critério do cliente.
Entrevistado 6: Chama-se Volka, foi crida ha cerca 5/6 anos criamos a nossa marca
propria, com um unico intuito: dar a conhecer a nossa empresa. Tivemos dois ou trés anos
com bastante atividade, a produzir cole¢des para apresentar em showrooms. Uma vez que
comegamos a ter clientes, deixamos de fazer disto uma rotina, dado que a nossa produgao
ja estava cheia. Futuramente pretendemos retomar esta atividade, todos os anos ter uma
colecdo nova e apresenta-la, mas na mesma logica, ndo vender o produto, mas sim dar a
conhecer a empresa. Nao foi criada para vender sapatos, para vender aquele produto, mas
sim dar a conhecer o que a empresa € capaz de fazer.
Entrevistado 7: Sim, a Cardimi.

3.2. Qual a motivagao por detras da criagdo da marca?
Entrevistado 1: Apresentar os nossos produtos e as nossas colegdes com uma identidade
prépria, de forma a terem valor por essa mesma identidade.
Entrevistado 2: N.A.
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Entrevistado 3: Ja respondido na questédo anterior (“a nossa marca é para promover o que
conseguimos fazer para conseguir chamar clientes que tem as marcas deles para nés
fazermos os sapatos deles.”).

Entrevistado 4: Quem criou a marca nao fui eu, foi 0 meu pai. Esta marca foi criada baseada
nos produtos com os quais a Rally comecgou a trabalhar, que séo produtos de conforto para
homem e para senhora. Walterflex, praticamente o nome diz tudo, € uma marca de conforto.
Entrevistado 5: A principal motivagdo € demonstrar aos clientes 0 que somos capazes de
fazer, e dar-nos visibilidade enquanto empresa.

Entrevistado 6: Demonstrar a potenciais clientes o que a empresa é capaz de desenvolver
e produzir.

Entrevistado 7: Respondida na 1.1. Pela experiéncia que tinham na area. Surgiu a

oportunidade e decidiram lancar-se.

3.3. Considera que a sua(s) marca(s) se distingue(m) pelo qué?

Entrevistado 1: Pela capacidade de adaptagdo as tendéncias atuais, a capacidade de
acompanhar o estilo casual ao longo dos anos e o conforto que proporciona ao cliente.
Entrevistado 2: N.A.

Entrevistado 3: Qualidade-preco, sobretudo isso. Conseguiamos chegar ao consumidor
final com um prego cerca de metade comparado com os sapatos que as outras marcas
oferecem. Estamos a falar de um tipo de sapato que no mercado os valores rondam os 200
euros, e nds conseguiamos oferecer por metade do preco, se vendéssemos diretamente.
Os clientes com marca-propria que compram 0s nossos servigcos, ddao-nos de uma certa
maneira a vida a ganhar, sustentam-nos, e seria pegar nesse dinheiro e investir na nossa
marca propria e correr o risco se conseguiriamos ter sucesso ou ndo. A competéncia é feroz.
A sede das marcas, a moda, estamos a falar de Mildo e de Paris, e nés ndo temos capital
da moda.

Outra coisa que é dificil, e que cada vez existe menos, sdo marcas que s6 produzem
calgado. As marcas cada vez mais ou fazem roupa, malas... e ndés conseguirmos manter
uma marca sé com calgado seria complicado.

Entrevistado 4: Eu acho que a minha marca se distingue pela qualidade essencialmente.
Entrevistado 5: Em vez de marca vou considerar a nossa empresa, se compararmos 0
nosso tipo de artigo, com aquele artigo que se vende ai pelas lojas, € um artigo mais
tradicional ndo é tao técnico. Se olharmos para a Adidas, Nike ou Puma, essas grandes
marcas, tem verdadeiras obras-primas, e olhamos para aquilo a pensar como conseguem
fazer certas coisas, a nossa montagem do calgado é mais tradicional, conseguimos obter
muitos designs, varias linhas, o aspeto final obtém sempre estilos diferentes mas a base é
sempre semelhante, utilizamos quase sempre ou montagem plana ou strobbel, mas a
construgcao é sempre muito similar, mudam-se os materiais, mudam-se as cores, as linhas,
mas a base tradicional esta la. Nos ultimos anos tem havido alguma inovagéo, mas a base

é sempre tradicional. O que nos distingue provavelmente do calgado internacional, o0 motivo
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pelo qual nos procuram, é esta base tradicional, tipicamente em pele, os forros ja utilizam
mais materiais sintético.
Relativamente a concorréncia tem de se ter muita atengdo a qualidade que se oferece, é
imperativo que a qualidade hoje em dia esteja de acordo com aquilo que o cliente espera.
Existem processos para manter a qualidade, principalmente na rece¢do dos materiais e no
momento do corte, o controlo final € na montagem
Entrevistado 6: Inicialmente a marca distinguiu-se pelos modelos n&o tdo convencionais,
modelos que Portugal ndo estava habituada a desenvolver. A nossa estratégia nao era
apresentar nos showrooms mais comuns como é o caso das feiras de Milao ou Paris, nés
iamos a showrooms privados, mais direcionado a nichos, ndo era para o mercado de
massas. Naturalmente nao trabalhamos sé com clientes que pretendem este tipo de
produto, mas inicialmente foi o que nos diferenciou.
Entrevistado 7: O nosso principal objetivo é dar um servigo diferenciado, tentamos ser
muito préoximos do cliente, humanizar ao maximo a marca. Usamos materiais de grande
qualidade nos nossos sapatos, 0 que torna a marca mais especial. Provavelmente teremos
de reformular alguns aspetos no produto, mas o grande objetivo passa por oferecer
qualidade.

3.4. Considera que os portugueses valorizam o calgado produzido em Portugal?
Entrevistado 1: Penso que produtos nacionais tém sempre o seu valor, contudo somente
depois de se equipararem aos melhores produtos da sua gama, pois, para o cliente, primeiro
vem o conforto e a qualidade ou design.
Entrevistado 2: N.R.
Entrevistado 3: Nao, ndo valorizam. Nés olhamos para a nossa vizinha Espanha e eles sdo
muito nacionalistas, consomem muitos produtos internos, aqui € ao contrario.
Entrevistado 4: Valorizam. Acho que ha 40, 50 anos atras as pessoas tinham vergonha de
dizerem que eram portugueses e de consumir o que € nacional. Nestes ultimos 20 anos
acho que o portugués ja tem orgulho naquilo que é feito em Portugal e ficou provado que o
que é feito em Portugal acaba por ser de qualidade superior relativamente aos produtos
importados do calgado provenientes do Médio Oriente, por exemplo. Parece que os
portugueses estdo apaixonados pelo produto nacional. Contudo, os portugueses nao tém
poder de compra para isso. Vivemos num clima politico e econdmico enganador, mas isto é
a minha opinido pessoal, porque em termos salariais somos dos paises com salario minimo
mais baixo da Europa. Estas politicas de aumentos salariais sdo enganadoras, porque as
pessoas continuam a ganhar menos face a nossa economia. Imaginemos, o salario minimo
que passara agora para 700 e tal euros liquido, mas em bruto para uma empresa esse
salario sai a 1300 por ai. Parece que fazem uma campanha eleitoral constante para porem
os portugueses do lado de quem esta a governar, eu acredito num aumento salarial real
para os cidadaos portugueses terem melhores condi¢gdes e maior poder de compra mas nao
sobrecarregarem as empresas com impostos, porque no fundo aumentam os salarios para

as empresas pagarem mais impostos, era preferivel reduzir impostos as empresas e essa
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diferenca sim aplicar no trabalhador para um aumento salarial, para poder aumentar o poder
financeiro dos portugueses. Isto é prejudicial no que toca a competitividade porque no prego
final do produto ira ver-se refletido o aumento na mao de obra.

Entrevistado 5: Posso opinar enquanto consumidor, eu acho que quando vemos calgado
que é produzido em Portugal, provavelmente estamos a ser tendenciosos, olhar para o que
€ nosso, mas acho que ha valorizagdo no produto que é feito em Portugal quando
comparado com o que € produzido na China, por exemplo. Se bem que os chineses fazem
muito bom trabalho, eles fazem tudo.

Entrevistado 6: N.R.

Entrevistado 7: Sinceramente nao sei, eu por um lado gostava de acreditar que sim, mas
acho que néo, porque maior parte das pessoas querem é um preco baixo, e preferem a
muita quantidade e pouca qualidade. Claro que ha pessoas que dao valor, mas é a minoria.
Mas para noés faz todo o sentido que seja produzido aqui, porque nés poderiamos mandar
produzir noutros paises mais baratos, mas para a visao que temos para a marca faz todo o
sentido que seja aqui, como nos posicionamos para um segmento mais alto temos de

oferecer qualidade.

3.5. Considera que uma marca portuguesa de calgado tem éxito nos mercados internacionais pela

sua origem? Se sim, porqué?

Entrevistado 1: Ao longo do tempo o calgado de marca portuguesa vem sendo prestigiado
e cabe-nos manter ou até mesmo aumentar esse padrao, por isso, sim por vezes a marca
portuguesa é um fator favoravel, mas depende essencialmente de cada par de sapatos e
de cada cliente que os usa. Caso haja insatisfagcao, o lobby de marca portuguesa nao é
suficiente para haver uma manutengao da nossa presenca no mercado.

Entrevistado 2: N.A.

Entrevistado 3: Isso é muito dificil de responder. Ha exemplos que sim, ha exemplos que
nao. Mas maioria ndo, muitas empresas portuguesas tentaram e tiveram muitos problemas
economicos. Mas também temos a Fly London que é muito conhecida e prestigiada a nivel
internacional, mas ja esta consolidada ha muitos anos, demorou muito tempo a chegar onde
estd, tem os seus clientes e 0s seus consumidores, mas neste momento para nés entrarmos
seria muito dificil.

Entrevistado 4: Sim claro. Uma marca, um produto, que seja “Made in Portugal’ ja tem
sucesso por si so, digo isso por experiéncia e conhecimento préprio porque quando vamos
para as feiras a area de Portugal € uma area muito bem frequentada. Os clientes procuram
sobretudo “private label’ fazerem com a marca deles, mas vai sempre o carimbo “Made in
Portugal’, pode ndo ir com a marca de uma empresa portuguesa, mas € feito ca, e ja ai
demonstra a qualidade que aqui oferecemos.

Entrevistado 5: N.R.

Entrevistado 6: Acho que valorizam e cada vez mais. Existem muitos clientes que
decidiram procurar-nos porque o “Made in China”, por exemplo, ja comega a ser mal visto

para quem procura qualidade e durabilidade. Acho que o “Made in Portugal’ ajuda bastante
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em alguns mercados especificos (ortopédicos; de montanha) e também para o segmento
de luxo.
Entrevistado 7: Eu acho que existem pessoas que sim que dao valor, principalmente por
nao serem produzidos em paises de terceiro mundo, se é que podemos chamar assim, mas
eu acho que é um misto, que outras nao dao valor.
Eu, pessoalmente, ndo comunico isso, na marca e na promogao da marca, nao fago questao
de mencionar que é “Made in Portugal’, a Unica coisa que temos € no nosso site na
descricao, mas na verdade ndo comunico isso nas minhas redes por ndo considerar que &
algo relevante.

3.6. Para terminar, a empresa uniformiza ou adapta a sua estratégia de promog¢éo da marca a cada

mercado?
Entrevistado 1: A nossa estratégia € baseada em ter uma entidade prépria, nesse sentido,
apesar de termos alguns produtos mais adequados a tendéncia aquando langamento de
colegcdo, apresentamos sempre orientagdes técnicas e caracteristicas do estilo que
pretendemos transmitir, procurando assim, num determinado mercado, qual é o potencial
cliente que se enquadra no perfil dos nossos produtos.
Entrevistado 2: Em caso tivéssemos uma marca, adaptariamos a estratégia de promogao
da marca a cada mercado.
Entrevistado 3: Tinha de ter uma ideologia a marca, se a marca ia ser direcionada aqueles
mercados iamos focar-nos nesses mercados porque se formos focar em todos néo temos
hipéteses, ndo podemos uniformizar. O mercado espanhol é totalmente diferente do
mercado francés, o francés do italiano. Por outro lado, os mercados nérdicos s&do todos
semelhantes por exemplo.
90% dos sapatos que fazemos sao para paises nordicos, gostam de luxo e de qualidade,
tém muito poder econémico. Uma marca nossa ir apostar la morriamos a nascenga, nao
temos hipéteses.
Entrevistado 4: Somos obrigados a adaptarmos a cada mercado. O mercado europeu por
exemplo, comparado com o mercado russo € totalmente diferente, o produto também é
diferente, as condicdes e as relacdes comerciais também sdo distintas. Relativamente aos
métodos de pagamento, como se trabalha, ha que se saber adaptar as culturas. A Rassia é
um bom mercado, mas a Russia em si tem uma mentalidade diferente, mais frios,
oferecemos condigbes diferentes daquelas que oferecemos no mercado europeu, quando
ha problemas no mercado europeu é mais facil de solucionar. Mas pronto, é tudo uma
questao de adaptacgao.
Entrevistado 5: Eu acho que a empresa se adapta, a empresa adapta-se de acordo com
as tendéncias e com os mercados. O tipo de construgdo que costumavamos fazer era
montagem plana, e com a chegada do calgado desportivo, com a maior procura, temos
vindo a produzir muito mais em strobbel, permite que seja mais leve, mais flexivel, mais
confortavel, € uma forma da empresa se adaptar as necessidades do mercado.

Entrevistado 6: Adaptamos a cada mercado.
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Entrevistado 7: Tentamos fazer uma estratégia a cada mercado, nao é facil porque exige
muito trabalho, mas é o que tentamos fazer. Mesmo o uso da linguagem, a tradugéo,

principalmente nos ads porque € onde nos promovemos, tentamos adaptar-nos ao maximo.
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