Soft Power Empresarial: A Cultura e a

Identidade local na Internacionaliza¢do da Cerdmica Portuguesa.

Daniela Patricia Seabra Ribeiro.
07/2026

P.PORTO

INSTITUTO
SUPERIOR

DE CONTABILIDADE
E ADMINISTRACAO
DO PORTO
POLITECNICO

DO PORTO

M MESTRADO EM EMPREENDEDORISMO E INTERNACIONAIZAGAO

Soft Power Empresarial: A cultura ¢ a
identidade local na internacionalizacao
da ceramica portuguesa

Daniela Patricia Seabra Ribeiro

07/2026




Daniela Patricia Seabra Ribeiro. Soft Power Empresarial: A Cultura e a Identidade local na

Internacionalizagdo da Ceramica Portuguesa.

07/2026

P.PORTO

INSTITUTO
SUPERIOR

DE CONTABILIDADE
E ADMINISTRACAO
DO PORTO
POLITECNICO

DO PORTO

M MESTRADO EM EMPREENDEDORISMO E INTERNACIONAIZAGCAO

Soft Power Empresarial: A cultura ¢ a
identidade local na internacionalizacao

da ceramica portuguesa
Daniela Patricia Seabra Ribeiro

Dissertacio de Mestrado apresentado ao Instituto Superior de
Contabilidade e Administracio do Porto para a obtencdo do grau de
Mestre em Empreendedorismo e Internacionalizacio sob orientacio do
Professor Doutor Orlando Lima Rua.

i



Dedicatoria

Ao meu avo, Albino, que sempre foi o meu empreendedor de referéncia,
A minha avé, Ludovina, por ser a personificagio da palavra saudade,

A minha tia Isilda, por ter sido a primeira na familia a doutorar-se,

Aos meus pais, Serafim e Olinda, por me darem a liberdade de ser,

A minha irma, Andreia, por ser o meu maior orgulho e apoio,

A minha irma, Raquel, por estar sempre 14,

As minhas amigas, Inés e Ana, por me darem sempre um abrago,

Ao meu namorado, André, por me incentivar a ser melhor,

Aos meus amigos, por toda a companhia,

O meu sincero obrigado!

Que o universo me dé todas as oportunidades do mundo, o resto, eu trato.

il



Resumo:

Esta dissertagdo analisa de que forma a cultura e a identidade local podem ser mobilizadas
pelas empresas portuguesas de ceramica como recursos de soft power empresarial no
processo de internacionalizagdo. O objetivo principal ¢ compreender de que modo estes
elementos sdo integrados nas estratégias de produto, comunicacdo e branding,
contribuindo para a reputacdo, atratividade e diferenciacdo das empresas nos mercados

externos.

Para responder a este objetivo, foi adotada uma abordagem qualitativa, com recurso ao
estudo de casos multiplos, tendo sido analisadas quatro empresas do setor da ceramica

portuguesa. A recolha de dados foi realizada através de entrevistas semiestruturadas.

Os resultados mostram que a cultura e a identidade local sdo mobilizadas de forma distinta
pelas empresas estudadas, ora através da valorizagdo do patrimoénio, da tradicdo e da
origem territorial, ora por meio de narrativas associadas ao design, a qualidade e a
autenticidade. Verificou-se ainda que estes elementos refor¢am a atratividade das marcas
nos mercados externos, sobretudo quando sdo articulados com coeréncia estratégica e
consisténcia comunicacional. Conclui-se, assim, que a cultura e a identidade local podem
constituir um recurso relevante de sofi power empresarial na internacionalizagcdo da

ceramica portuguesa.

Palavras-chave: Soft power empresarial, cultura local, identidade local,

internacionalizacdo, setor da ceramica portuguesa, estudo de casos multiplos.
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Abstract:

This dissertation examines how local culture and identity can be mobilized by Portuguese
ceramics companies as instruments of corporate soft power in the internationalization
process. The main objective is to understand how these elements are integrated into
product, communication, and branding strategies, contributing to the companies’

reputation, attractiveness, and differentiation in foreign markets.

To achieve this objective, a qualitative approach was adopted, using a multiple-case study
design, with four companies from the Portuguese ceramics sector being analyzed. Data

were collected through semi-structured interviews.

The findings show that local culture and identity are mobilized in different ways by the
companies studied, sometimes through the valorization of heritage, tradition, and
territorial origin, and other times through narratives associated with design, quality, and
authenticity. The results also indicate that these symbolic elements strengthen brand
attractiveness in foreign markets, especially when combined with strategic coherence and
communication consistency. It is therefore concluded that local culture and identity can
constitute an important corporate soft power resource in the internationalization of

Portuguese ceramics.

Key words: Corporate soft power, local culture, local identity, internationalisation, the

Portuguese ceramics sector, multiple case studies.
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CAPITULO I -INTRODUCAO




1.1. Justificacao e fundamentacio

Este estudo parte da premissa de que a cultura e a identidade local podem ser usadas como
formas de soft power empresarial, configurando-se como recursos simbdlicos estratégicos
no processo de internacionalizag¢do (Bell, 2016; Nye, 2021). Esta perspetiva assenta na
evolucdo do proprio conceito de soft power, inicialmente desenvolvido para explicar a
capacidade de influéncia dos Estados através da atragdo e da persuasdo, mas cuja
aplicacdo tem vindo progressivamente a alargar-se a atores ndo estatais, como marcas,
empresas e industrias culturais (Fan, 2008; Nye, 2021). Neste enquadramento, torna-se
pertinente compreender de que modo componentes culturais como as tradi¢des artesanais,
0s motivos estéticos, os valores associados ao patriménio e a identidade territorial podem
ser convertidos em ativos de diferenciagdo, reputagdo e legitimagdo das empresas nos

mercados externos (Chaves, 2023; Soni & Thomson, 2020).

Ao centrar-se na articulacdo entre cultura, identidade territorial e estratégias de mercado,
esta investigacdo procura analisar a dinamica através da qual o local se pode transformar
num instrumento de projecdo global (Chaves, 2023). Esta dindmica ¢ particularmente
relevante num contexto em que os processos de internacionalizacdo deixaram de
depender apenas de fatores econdmicos, tecnologicos ou logisticos, passando a envolver
também a mobiliza¢do de ativos imateriais e relacionais, como reputacdo, autenticidade,
memoria cultural e capital simbolico (Bell, 2016; Varela et al., 2017). Assim, a cultura e
a identidade local ndo s3o aqui entendidas como meros elementos decorativos ou
discursivos, mas como potenciais fontes de atratividade e diferenciacdo competitiva,
suscetiveis de reforcar a capacidade de influéncia das empresas junto de publicos externos

(Fan, 2008; Nye, 2021).

A escolha do setor da ceramica portuguesa revela-se especialmente pertinente, na medida
em que este constitui uma das expressdes materiais mais duradouras da cultura nacional
e um espacgo onde tradi¢cdo, saber-fazer, patrimonio, estética e inovagdo coexistem de
forma particularmente visivel (Chaves, 2023; Ferreira, 2021). Para além da sua relevancia
cultural e antropologica, trata-se de um setor com forte vocacdo exportadora, no qual
diversas empresas tém procurado afirmar-se através da valorizagdo do design identitério,
da origem territorial e de narrativas que reforcam o caracter distintivo dos seus produtos.
A coexisténcia entre heranca tradicional e inovacdo tecnoldgica cria, por isso, um

contexto fértil para observar como os elementos culturais locais podem ser



reinterpretados e incorporados em estratégias competitivas de ambito global (Almeida &

Rezende, 2021; J. P. M. da Silva & Baggio, 2024).

Atualmente, o reconhecimento internacional da ceramica portuguesa posiciona este setor
como um caso particularmente interessante para estudar de que forma o valor simbdlico
associado a cultura e a identidade pode ser convertido em sofi power empresarial,
influenciando percegdes e moldando relacdes com os mercados estrangeiros (Chaves,
2023; Nye, 2021). Em ultima andlise, a mobilizacdo estratégica destes recursos
identitarios podera servir ndo apenas os objetivos economicos das empresas, mas também
reforgar a visibilidade e a imagem de Portugal no exterior, num movimento em que
interesses comerciais € projecdo simbolica se cruzam (Bell, 2016; Kreutz, 2005). Neste
sentido, a cerdmica pode ser entendida ndo s6 como bem econdémico ou produto de
consumo, mas também como veiculo de expressdo cultural, reputacdo territorial e

afirmacao internacional.

Contudo, apesar da relevdncia deste enquadramento, permanece insuficientemente
explorado o modo como estes elementos identitarios sdo instrumentalizados pelas
empresas enquanto ativos territoriais estratégicos (Almeida & Rezende, 2021). A
literatura sobre soft power continua, em larga medida, centrada no ambito estatal, da
diplomacia publica e da imagem internacional das nac¢des, sendo ainda escassos 0s
estudos que apliquem este conceito ao nivel empresarial e, em particular, a setores
tradicionais assentes em patrimoénio cultural (Fan, 2008; Nye, 2021). Paralelamente,
embora existam contributos relevantes sobre marca-pais, efeito pais de origem, identidade
local, branding territorial e reputacdo, estes dominios tendem a ser trabalhados de forma
relativamente fragmentada, o que dificulta a compreensdo integrada da forma como a
cultura e a identidade local sdo apropriadas pelas empresas e convertidas em vantagem
competitiva no processo de internacionalizagdo (Almeida & Rezende, 2021; Soni &

Thomson, 2020; Verlegh & Steenkamp, 1999).

Esta lacuna ¢ reforgada por estudos recentes sobre produtos locais, origem e
comportamento do consumidor, os quais demonstram que a origem geografica continua
a influenciar perce¢des de autenticidade, qualidade e confianga, a0 mesmo tempo que a
identidade global ou local dos consumidores condiciona a rece¢do desses significados
(Sulhaini, 2021; Zhang et al., 2022). Ainda assim, esses trabalhos concentram-se
sobretudo na procura, na atitude do consumidor e na intencao de compra, deixando menos
desenvolvida a andlise sobre a forma como as empresas constroem, traduzem e
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comunicam estrategicamente tais elementos em contextos de internacionalizagdo
(Sulhaini, 2021; Zhang et al., 2022). Do mesmo modo, a literatura sobre patrimonio,
artesanato e sustentabilidade reconhece o valor da tradicdo e da autenticidade, mas
continua a faltar uma articulagdo mais clara entre essas dimensdes € a capacidade das
empresas de as converterem em reputacao, confianga e posicionamento internacional em

setores especificos, como o da ceramica portuguesa (J. P. M. da Silva & Baggio, 2024).

Neste contexto, a pertinéncia tedrica desta investigacdo reside precisamente na
necessidade de colmatar a escassez de estudos que articulem, de forma sistematica, o
conceito de soft power com os processos de internacionalizagdo empresarial em setores
maduros e culturalmente enraizados (Bell, 2016; Nye, 2021). Embora existam corpos
tedricos consolidados sobre o poder de atracdo no plano estatal, sobre expansdo
transnacional e sobre marketing internacional, continuam a ser escassos os trabalhos que
cruzam estes dominios num enquadramento empresarial e setorial especifico,
particularmente no caso de industrias tradicionais em que a cultura e a identidade fazem
parte integrante da proposta de valor (Almeida & Rezende, 2021; Chaves, 2023; Fan,
2008). Acresce que os modelos classicos de marketing, centrados em varidveis mais
instrumentais, revelam limitagdes para explicar de que modo ativos intangiveis, como
lingua, cultura, patrimdnio e identidade territorial, s3o convertidos em capital estratégico
e em resultados tangiveis nos mercados externos (Almeida & Rezende, 2021; Fan, 2008;

Varela et al., 2017).

A originalidade do estudo decorre ainda da escassez de investigagcdo especificamente
centrada na ceramica portuguesa enquanto espaco de producdo simbolica, diferenciacdo
mercadoldgica e projecdo cultural internacional. Embora o setor seja frequentemente
associado a tradicdo, qualidade, design e autenticidade, continua pouco estudado o modo
como estas dimensdes sdo operacionalizadas pelas empresas em estratégias concretas de
internacionalizacdo e em praticas de constru¢do de marca orientadas para publicos
externos. Assim, este trabalho procura responder a essa auséncia, propondo uma leitura
da ceramica portuguesa ndo apenas como atividade econdémica ou expressao patrimonial,
mas como setor em que os recursos culturais e identitarios podem ser mobilizados como
formas de soft power empresarial, capazes de reforcar reputacdo, confianca e vantagem

competitiva.

Em termos praticos, o estudo justifica-se pela urgente reconfiguracdo do setor ceramico
portugués face a pressio competitiva da Asia, que concentra 71% da produgéo global, e

4



da Turquia, que se consolidou como um dos maiores exportadores mundiais («Ceramic
World Review», 2024). Perante este cendrio de saturagdo baseada no custo, a
sobrevivéncia da industria nacional depende da transi¢ao para estratégias de diferenciagao
de gama alta assentes na cultura e na autenticidade (Fan, 2008; J. P. M. da Silva & Baggio,

2024).

O estudo ¢ orientado pela seguinte pergunta de partida: Como € que a cultura e a
identidade local sdo apropriadas e mobilizadas pelas empresas portuguesas de cerdmica
como instrumentos de soft power empresarial e de que modo esta mobilizagdo contribui

para a sua vantagem competitiva e desempenho no processo de internacionalizagao?

1.2. Problema de investigacao

O problema central deste estudo ¢ compreender de que modo a cultura e a identidade
local, enquanto recursos de soft power, sao mobilizadas pelas empresas portuguesas de
ceramica e de que forma essa mobilizagdo influencia as suas estratégias e resultados de
internacionalizagdo. Este problema principal articula duas dimensdes fundamentais: por
um lado, a forma como os elementos culturais e identitirios sdo reinterpretados e
transformados em ativos simbolicos; por outro, o impacto desses ativos na forma como
as empresas se posicionam e competem em mercados externos. Assim, procura-se
perceber se a cultura e a identidade local funcionam apenas como pano de fundo estético
ou se assumem um papel estratégico na construg¢do de vantagens competitivas no contexto

global.

A partir deste problema central, o estudo desdobra-se em varios problemas especificos
que permitem operacionalizar a andlise. Em primeiro lugar, procura-se entender como as
empresas de ceramica reinterpretam elementos da cultura e da identidade local no
desenvolvimento de produtos e narrativas de marca, investigando de que modo o
patrimoénio cerdmico, os motivos decorativos, as referéncias historicas e territoriais sao
atualizadas e incorporadas no design e na construgao discursiva das marcas. Em segundo
lugar, analisa-se de que forma estes elementos culturais sao integrados nas estratégias de
comunicagdo e branding internacional, isto ¢, como sdo traduzidos para publicos
externos, quais os argumentos simbolicos utilizados e que papel desempenham na

diferenciagdo da oferta portuguesa face a concorréncia global.



Um terceiro eixo de problematizagdo centra-se na percecdo dos mercados externos,
procurando compreender como os diferentes publicos internacionais interpretam e
valorizam os significados culturais associados a cerdmica portuguesa. Interessa perceber
se o conteudo cultural efetivamente reforca a atratividade da marca, se ¢ compreendido
como sinal de autenticidade e qualidade ou, pelo contrario, se enfrenta ruidos de
interpretacdo e barreiras simbolicas. Em articulagdio com esta dimensdo, o estudo
interroga em que medida a mobiliza¢do da identidade cultural contribui para a criagdo de
vantagens competitivas de natureza simbolica no processo de internacionalizagdo,
nomeadamente ao nivel da reputacdo, da confianca, do posicionamento em segmentos
premium ¢ da constru¢do de relagcdes mais duradouras com parceiros e clientes

internacionais.

Por fim, o trabalho procura ainda identificar os desafios enfrentados pelas empresas ao
integrar elementos culturais locais numa logica globalizada, marcada por exigéncias de
adaptacdo, padronizagdo e concorréncia intensa. Estes desafios podem manifestar-se, por
exemplo, na necessidade de equilibrar tradi¢do e inovacdo, manter autenticidade sem cair
em estereotipos, ou adaptar narrativas culturais a diferentes sensibilidades e codigos
simbolicos dos mercados-alvo. Ao sistematizar este conjunto de problemas, a
investigacdo pretende oferecer uma leitura aprofundada sobre o papel da cultura e da
identidade local como recursos de soft power empresarial, clarificando o seu contributo e

os seus limites na internacionalizacdo da ceramica portuguesa.

1.3. Objetivos

O objetivo fundamental deste estudo ¢ examinar como a cultura e a identidade local sdo
apropriadas e utilizadas pelas empresas portuguesas de ceramica enquanto formas de soft
power, procurando simultaneamente compreender o efeito dessa utilizagdo na
performance da sua internacionalizagao.

Pretende-se, assim, clarificar em que medida os recursos culturais e identitarios, quando
incorporados em produtos, narrativas e estratégias de comunicacdo, se convertem em
ativos simbolicos capazes de reforgar a atratividade, a reputagdo e a diferencia¢do das
empresas nos mercados externos. Este objetivo articula uma dimensiao mais conceptual,

ligada ao entendimento do soft power empresarial, com uma dimensao mais empirica,



associada a andlise dos impactos concretos na forma como as empresas se posicionam e
competem internacionalmente.

Para operacionalizar o objetivo fundamental, o estudo desdobra-se em varios objetivos
especificos (OE) que orientam a recolha e a andlise de dados:

OE1. Analisar como as empresas de ceramica reinterpretam elementos da cultura e da
identidade local no desenvolvimento dos seus produtos e das narrativas de marca.

Com vista a investigar de que forma o patriménio ceramico, os simbolos territoriais e as
referéncias historicas sdo reconfigurados em propostas contemporaneas de design e em
discursos de marca.

OE2. Examinar de que forma esses elementos culturais sdo integrados nas estratégias de
comunicagdo e branding internacional.

Pretende-se observar como sdo traduzidos para publicos estrangeiros, quais o0s
significados enfatizados e que papel desempenham nos argumentos de diferenciagdo face
a concorrentes de outros paises.

OE3. Avaliar como os mercados externos percecionam e valorizam os significados
culturais associados a ceramica portuguesa.

Objetiva-se compreender se esses contetidos simbdlicos sdo reconhecidos como fonte de
autenticidade, qualidade e distingdo, ou se enfrentam incompreensdes, esteredtipos e
resisténcias. Em articulagdo com esta dimensdo, procura-se determinar em que medida a
mobilizacdo da identidade cultural contribui para gerar vantagens competitivas de
natureza simbolica no processo de internacionaliza¢do do setor, nomeadamente ao nivel
da reputacdo, da confianca, do acesso a segmentos premium e da constru¢do de relagdes
comerciais mais duradouras.

OEA4. Identificar os principais desafios enfrentados pelas empresas ao integrar elementos
culturais locais em estratégias orientadas para mercados globalizados.

Pretende-se analisar as tensdes entre preservagdo da autenticidade e necessidade de
adaptacao, entre valorizacdo da especificidade local e exigéncias de padronizagdo, bem
como das dificuldades associadas a traducdo intercultural dos significados simbolicos
para diferentes contextos internacionais. Em conjunto, estes objetivos especificos
permitem aprofundar o entendimento do papel da cultura e da identidade local como
recursos de soft power empresarial e avaliar o seu contributo efetivo para a

internacionalizacdo da ceramica portuguesa.



CAPITULO I - REVISAO DA LITERATURA




2.1. Soft Power, Cultura e Marca
2.1.1. Soft power: conceito, evolucio e debate

O conceito de soft power foi formulado por Joseph S. Nye Jr. no contexto das
transformagdes do sistema internacional no pds-Guerra Fria, como uma forma de explicar
a capacidade de influéncia baseada na atragdo, na credibilidade e na persuasdo, em
alternativa a coer¢@o ou ao pagamento (Nye, 2008, 2019). Na sua formulagdo, o poder
deixa de depender apenas de recursos materiais € passa também a assentar em dimensdes
simbolicas, como a cultura, os valores politicos e a legitimidade percebida das politicas
externas. Esta perspetiva tornou-se especialmente influente porque permitiu compreender
que a capacidade de um ator internacional produzir efeitos concretos depende, em larga

medida, da forma como ¢ visto e interpretado por outros publicos.

A originalidade da proposta de Nye (2021) estd na sistematizacdo da influéncia
internacional numa tipologia tripartida: coer¢do, pagamento e atracdo. O soft power
corresponde a ultima dimensao e distingue-se por produzir adesdo voluntaria, em vez de
obediéncia for¢cada, o que o torna um poder relacional e ndo apenas instrumental (Nye,
2008, 2019). No entanto, o proprio autor sublinha que esta forma de poder ndo se
confunde com propaganda, uma vez que depende da credibilidade e da consisténcia entre
discurso e pratica. Nesse sentido, a sua eficicia estd associada a capacidade de

transformar recursos intangiveis em influéncia reconhecida e socialmente legitimada.

A literatura sobre diplomacia publica contribuiu para alargar este enquadramento inicial,
mostrando que o soft power ndo se exerce apenas através do Estado, mas também por
meio de redes, institui¢des e formas de comunicagdo com publicos estrangeiros. Melissen
(2005) argumenta que a nova diplomacia publica opera num ambiente mais horizontal e
relacional, em que a constru¢ao de confianga e didlogo passa a ser tdo importante como a
emissdo de mensagens oficiais. Esta abordagem ¢ particularmente 1til para pensar o soft
power como um processo de intera¢do continua, no qual diferentes atores contribuem para
a producdo de imagem, reputacdo e legitimidade no exterior (Foreign Ministries in the

European Union, 2005).

Mais recentemente, o impacto da digitalizacao refor¢ou essa dimensao relacional. Manor
and Huang (2022) mostram que a diplomacia publica digital altera a velocidade, os canais
e a escala da projecdo internacional, tornando a circulagio da influéncia mais distribuida

e mais dependente da interacdo com audiéncias conectadas. Nesta logica, o soft power
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deixa de ser apenas um recurso controlado por instituicdes centrais e passa a ser também
cocriado em ecossistemas comunicacionais abertos, onde a imagem projetada pode ser

amplificada, contestada ou reinterpretada em tempo real.

Apesar da sua popularidade, o conceito continua a ser alvo de critica. Fan (2008)
considera que a atracdo nem sempre se traduz em influéncia efetiva e alerta para a
ambiguidade analitica do termo quando ¢ usado de forma demasiado abrangente. Bell
(2016) acrescenta uma critica mais estrutural, ao sugerir que o soft power pode funcionar
como mecanismo de dominag@o simbdlica e de promog¢ao de interesses econémicos sob
uma aparéncia de suavidade. No mesmo debate, Li (2008) mostra que o conceito €
frequentemente reinterpretado em funcao de agendas politicas especificas, o que confirma
que o soft power ¢, simultaneamente, uma ferramenta de influéncia e um campo de

disputa conceptual.

Esta evolucdo tedrica ¢ relevante para a presente dissertagdo porque permite enquadrar a
cultura, a identidade local e o patrimonio como recursos simbolicos com capacidade de
projecdo internacional. A literatura recente sobre diplomacia publica e digitalizacdo
evidencia que a influéncia contemporanea resulta cada vez mais da articulagdo entre
narrativa, reputacdo e reconhecimento externo, e ndo apenas da agdo diplomatica formal
(Foreign Ministries in the European Union, 2005; Manor & Huang, 2022). Aplicado a
ceramica portuguesa, este enquadramento permite compreender como tradi¢do,
autenticidade e identidade territorial podem ser mobilizadas pelas empresas como ativos
de diferenciagdo e legitimidade nos mercados internacionais (Bell, 2016; Nye, 2008,

2019).

2.1.2. Do Soft power estatal ao soft power empresarial

O conceito de soft power designa a capacidade de um ator obter os resultados pretendidos
por via da atracdo e da persuasdo, em vez de recorrer a coer¢do ou a indu¢do material
(Nye, 2021). Embora esta no¢do tenha sido inicialmente desenvolvida no dmbito das
relacdes internacionais para pensar o poder dos Estados, a evolu¢do subsequente do
debate tedrico demonstrou que as fontes da atracdo internacional sdo mais difusas,
socialmente distribuidas e institucionalmente descentralizadas do que uma leitura

estritamente estatal permitiria supor (Fan, 2008; Nye, 2021).
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Com efeito, uma das criticas mais relevantes dirigidas a conceptualizacdo classica do soft
power prende-se com a indeterminagdo do seu sujeito efetivo. Como observam Holt
(2004) e Anholt (2013a), quando se procura compreender a projecao internacional de uma
nagdo, importa esclarecer quem produz os significados associados a imagem externa,
quem os legitima e por que meios eles sdo comunicados. Esta questdo ¢ decisiva, na
medida em que a atratividade internacional de um pais ndo decorre exclusivamente da
acdo governamental, mas também de uma pluralidade de recursos simbolicos e
institucionais, tais como a cultura, a reputacdo, os media, as universidades, as
organizagdes da sociedade civil e, de forma crescente, as empresas e as marcas globais,
que funcionam como mediadoras de reputacdo e identidade no mercado internacional

(Anholt, 2013b; Holt, 2004).

Nesta perspetiva, o soft power ndo deve ser entendido como um atributo monopolizado
pelo Estado, mas antes como um efeito relacional produzido num ecossistema alargado
de atores. O proprio Nye (2021) sublinha, na sua reflexdo mais recente, que grande parte
do soft power das democracias provém da sociedade civil, nomeadamente de
universidades, fundacdes, industrias culturais e outras institui¢des ndo estatais, cuja
credibilidade assenta precisamente no facto de ndo se encontrarem totalmente
subordinadas ao controlo governamental. De modo convergente, Hocking (2002) e
Melissen (2005) defendem que a influéncia internacional ¢ cada vez mais construida por
atores ndo estatais e que a sua eficacia depende da percecdo e da recegdo por parte dos
publicos-alvo, o que o torna contextual, contingente e dificilmente instrumentalizavel de

modo linear.

A reconfiguracdo do soft power deve, por isso, ser lida a luz das transformagdes mais
amplas da diplomacia contemporanea. No quadro da chamada nova diplomacia publica,
a influéncia internacional deixou de se exercer exclusivamente por canais interestatais
formais, passando a depender crescentemente da comunicagao com publicos estrangeiros,
da construcdo de redes transnacionais e da cooperagdo com atores ndo governamentais
(Melissen, 2005, citado em Hocking, 2005 Foreign Ministries in the European Union,
2005). Como se observa na literatura reunida por Hocking (2005), a diplomacia
contemporanea desloca-se progressivamente de um modelo hierarquico e centrado no
Estado para uma logica reticular, em que legitimidade, confian¢a e capacidade de
persuasdo resultam da intera¢do entre multiplos agentes e ndo apenas da autoridade

politica formal.
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Todavia, reconhecer a emergéncia de atores ndo estatais no exercicio do soft power nao
equivale a declarar a irrelevancia do Estado. Pelo contrario, o Estado continua a
desempenhar uma fungdo estruturante, na medida em que define o enquadramento
institucional, normativo e politico no interior do qual a reputag@o nacional ¢ construida e
internacionalmente percecionada (Hocking, 2005; Nye, 2021). O que se altera ndo ¢ a
existéncia do Estado enquanto polo de proje¢@o externa, mas o facto de este deixar de ser
o seu unico veiculo, passando a partilhar essa fun¢do com atores que podem reforgar,

complementar ou mesmo tensionar a imagem oficial do pais.

E neste contexto que se torna particularmente relevante a articulagio entre soft power e
nation branding. Segundo Fan (2008), ainda que estes conceitos ndo sejam sindénimos,
ambos convergem no interesse pela influéncia internacional e pela imagem da nagdo na
mente dos publicos externos. O soft power reporta-se a capacidade de influenciar pela
atracdo, enquanto que, o nation branding corresponde ao esforco estratégico de
comunicar, organizar e projetar essa atratividade por meio de narrativas, simbolos e
dispositivos de posicionamento internacional (Fan, 2008). Nesta medida, o nation
branding pode ser interpretado como uma forma aplicada e instrumental de tradugdo dos

recursos de soft power em imagem, reputacdo e vantagem competitiva internacional.

A passagem do soft power estatal ao soft power empresarial torna-se especialmente
visivel quando se observa o papel das marcas corporativas na mediagdo da imagem
nacional. Fan (2008) sustenta que, na auséncia de uma estratégia coerente de nation
branding, as marcas globais podem funcionar como embaixadoras informais do pais,
convertendo-se, em muitos casos, na manifestacdo mais tangivel e reconhecivel do seu
soft power. O autor vai mais longe ao afirmar que determinadas marcas sao percecionadas
como a propria “face” da na¢do, tornando-se, de facto, extensdes reputacionais do pais

no mercado global.

Esta leitura ¢ reforgada por Soni and Thomson (2020), para quem existe uma relagao
mutuamente benéfica entre a marca-nacdo e as marcas empresariais associadas ao seu
pais de origem. De acordo com estes autores, as percecdes de soft power influenciam
diretamente a for¢a da marca nacional, repercutindo-se na atratividade do territdrio para
turismo, investimento, talento e consumo. Em contrapartida, as empresas podem
capitalizar esse capital simbolico através de praticas de location branding, nas quais a
origem nacional ¢ mobilizada como atributo distintivo e fonte de valor reputacional (Soni
& Thomson, 2020). Assim, a reputagdo internacional de um pais ndo apenas beneficia as
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suas empresas, como também pode ser reforcada pela projecdo global dessas mesmas

marcas.

A relacdo entre pais e empresa €, portanto, marcadamente bidirecional. Por um lado, as
empresas beneficiam do capital simbdlico sedimentado pela na¢do de origem, por outro,
contribuem para ampliar a sua visibilidade, familiaridade e credibilidade junto de
audiéncias internacionais (Soni & Thomson, 2020). Esta dinamica evidencia que o soft
power empresarial ndo constitui um fendémeno autébnomo ou desligado do quadro
nacional, mas antes uma forma de coproducdo reputacional entre Estado, mercado e
sociedade. Tal coprodugdo revela-se particularmente eficaz quando a marca corporativa
incorpora, de forma coerente, tragos identitarios associados ao pais, convertendo atributos

culturais ou institucionais em diferenciacdo mercadologica.

Os exemplos avancados por Soni and Thomson (2020) sdo elucidativos a este respeito.
Os autores observam que fabricantes automdveis alemaes frequentemente exploram a
reputacdo da Alemanha nas areas da engenharia e da precisdo técnica, ao passo que a
Singapore Airlines se consolidou como embaixadora emblematica da identidade de
Singapura, integrando elementos nacionais na sua comunicagao € no seu posicionamento
de marca. Nestes casos, a empresa ndo vende apenas um produto ou servigo, vende
também uma narrativa de origem, confianga e exceléncia que retroage sobre a propria

imagem do pais.

A crescente centralidade das marcas empresariais na projecao internacional das nagdes
deve ainda ser compreendida no contexto de uma economia global fortemente
mediatizada, em que a competi¢do entre paises deixou de ocorrer apenas no plano
geopolitico tradicional e passou a incluir esferas como o turismo, o investimento, a
inovagdo, a cultura e o consumo. Como sublinham os autores reunidos por Hocking
(2005), a diplomacia contemporanea passou a integrar dimensdes de diplomacia
comercial e de gestdo de imagem, o que aproxima progressivamente as linguagens da
politica externa das ldgicas do marketing, da comunicagdo estratégica e da criagdo de
reputagdo. Neste ambiente, as empresas internacionalizadas tornam-se produtoras de
significado e ndo apenas agentes economicos, influenciando a forma como um pais ¢é

interpretado, valorizado e desejado no exterior.

Nao obstante, a transi¢ao do soft power estatal para o soft power empresarial nao deve ser

interpretada de modo acritico. A literatura sobre cultural branding e reputagdo
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internacional mostra que a influéncia simbdlica depende do contexto de recegdo, da
credibilidade dos emissores e da capacidade de os significados culturais serem
reconhecidos e apropriados pelos publicos-alvo (Anholt, 2013b; Holt, 2004; Mooij,
2019). A mera existéncia de marcas globais ou de estratégias de comunicagdo
internacional ndo garante, por si s0, reconhecimento reputacional ou adesdo simbdlica,
porque a for¢a da marca depende da forma como os seus significados sdo interpretados
em diferentes contextos culturais (Holt, 2004; Mooij, 2019). Tal como Holt (2004) e
Anholt (2013a) sugerem, recursos culturais ou simbolicos sé se convertem em valor
quando sdo articulados com narrativas coerentes, identidade reconhecivel e reputagao
credivel, apoiadas por estruturas de comunicagdo adequadas e por publicos capazes de

lhes atribuir significado.

Além disso, a associagdo entre empresa e na¢ao pode gerar efeitos ambivalentes. Se, por
um lado, as marcas corporativas podem reforcar a imagem de modernidade, inovagdo e
qualidade associada a um pais, por outro, também podem comprometer essa mesma
imagem quando a sua atuacdo internacional entra em contradi¢do com os valores que a
nagdo procura projetar (Fan, 2008; Nye, 2021). Questdes como praticas laborais
controversas, impactos ambientais, desigualdades globais ou formas de dominacdo
econoémica podem enfraquecer o potencial reputacional das empresas e, por extensdo,
comprometer o capital simbdlico nacional a que se associam. O soft power empresarial
deve, por conseguinte, ser pensado ndo apenas como recurso, mas também como espago

de disputa, vulnerabilidade e eventual dissonancia reputacional

Por fim, a passagem do soft power estatal ao empresarial reflete uma transformacao mais
ampla da arquitetura contemporanea da influéncia internacional. Num contexto em que
ciéncia, inovagdo, educacdo, cultura, didsporas, instituigdes europeias ¢ marcas globais
participam conjuntamente na producdo de reputacdo, o soft power assume uma
configuragdo crescentemente policéntrica. O Estado permanece relevante, mas deixa de
ser o centro exclusivo da proje¢do externa, em seu lugar, emerge uma constelacdo de
atores que coproduzem visibilidade, legitimidade e atracdo em escala transnacional
(Hocking, 2005; Nye, 2021; Soni & Thomson, 2020). Neste quadro, o soft power
empresarial deve ser entendido como uma das expressdes mais significativas da
reconfiguragdo contemporanea do poder, na medida em que articula mercado, identidade,

comunicagdo e reputacdo no exercicio da influéncia internacional.
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2.1.3. Cultura, identidade local e recursos simbdlicos

A cultura ocupa um lugar central na constru¢do da identidade local, porque retine
memorias, praticas, valores e formas de representacdo através das quais uma comunidade
se reconhece e se diferencia. Nesta perspetiva, a identidade local ndo deve ser entendida
como algo fixo, mas como uma construgao social e simbolica produzida a partir da relagao

entre territdrio, historia, pertenca e experiéncia coletiva (Almeida & Rezende, 2021).

O territorio, por sua vez, ndo corresponde apenas a uma base fisica ou administrativa. Ele
torna-se social e culturalmente significativo quando ¢ vivido, apropriado e narrado pelos
seus habitantes, adquirindo sentidos que ultrapassam a sua materialidade. E nesse
processo que emergem os recursos simbolicos, entendidos como o conjunto de signos,
imagens, narrativas, memorias, tradicdes e referéncias culturais que singularizam um
lugar e reforcam o sentimento de pertenca da comunidade (Almeida & Rezende, 2021;

C. A. F. da Silva, 2018).

Neste quadro, o patrimonio assume especial relevancia, na medida em que funciona como
uma mediagdo entre passado e presente. A sua importancia ndo reside apenas no valor
material ou monumental, mas também na capacidade de preservar e reativar sentidos
coletivos. Os bens culturais, materiais e imateriais, constituem espagos abertos de
construcao, perpetuacdo e ressignificacdo, oscilando entre tradicdo e modernidade e entre

identidade local e inser¢ao em escalas mais amplas (C. A. F. da Silva, 2018).

A cultura, portanto, ndo ¢ apenas um complemento da vida local, mas um dos principais
fundamentos da diferenciacdo territorial. Almeida and Rezende (2021) defendem que a
marca territorial assenta precisamente na criagdo de valor simbolico articulado por
diferentes atores sociais, recorrendo a cultura como matéria-prima e elemento nuclear.
Isto significa que a imagem de um territorio ndo depende apenas de infraestruturas ou
indicadores econdmicos, mas também da capacidade de mobilizar e comunicar os seus

tracos identitarios mais distintivos.

Neste sentido, a comunicacdo desempenha uma fun¢do decisiva. No campo cultural,
comunicar ndo significa apenas promover atividades ou equipamentos, mas mediar
significados, experiéncias e relagdes com os publicos. Ferreira (2021) mostra que a
comunicagdo e o marketing em cultura e artes exigem uma adaptacdo a natureza
especifica deste setor, uma vez que o foco ndo esta apenas na légica comercial, mas na

forma como os publicos se relacionam com experiéncias culturais e simbdlicas.
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Os recursos simbdlicos correspondem, assim, a ativos intangiveis que condensam a
memoria, a cultura e a identidade de uma comunidade. Podem manifestar-se na lingua,
nas tradi¢cdes, no patrimonio, nas paisagens culturais, nas praticas artisticas ou nas
narrativas locais. A sua relevancia decorre do facto de contribuirem para a coesdo interna
do territério e, simultaneamente, para a sua projecao externa, funcionando como base de

reconhecimento, reputagdo e diferenciacao (Almeida & Rezende, 2021; Chaves, 2023).

Além disso, a lingua e a cultura podem ser entendidas como instrumentos de afirmacdo
simbdlica e de projecdo. Chaves (2023) sublinha que a promocao da lingua e da cultura
pode funcionar como ferramenta de diplomacia cultural e de soft power, ou seja, como
forma de influéncia assente na atragdo simbdlica e ndo na imposi¢cdo. Também Lobo-
Fernandes (2005) destaca que o soft power se relaciona com a capacidade de atingir
objetivos através da atragdo cultural, dos valores e da cooperagdo, o que ajuda a

compreender o papel dos recursos simbolicos na valorizagao dos territorios.

Esta relagdo entre cultura, identidade e projecao territorial também pode ser observada no
dominio das industrias culturais e criativas. De acordo com a DGAE (2018), estas
industrias utilizam a criatividade, o conhecimento cultural e a propriedade intelectual para
produzir bens e servigos com significado social e cultural, contribuindo para a inovagao,
a diferenciacdo e o desenvolvimento local e regional. Assim, a cultura ndo atua apenas
como heranga ou memoria, mas também como recurso estratégico capaz de gerar valor

economico, social e simbolico.

Importa, contudo, enfatizar que a valorizagdo cultural de um territorio ndo se deve traduzir
numa mera instrumentaliza¢do dos seus recursos locais, convertendo-os apenas em ativos
comunicacionais ou mercadologicos. Quando cultura e patriménio sdo subordinados a
logicas estritamente promocionais ou econdmicas, corre-se o risco de reduzir e
estandardizar expressoes identitarias complexas, descontextualizando-as das praticas e
significados que lhes ddo origem (Ferreira, 2021; J. P. M. da Silva & Baggio, 2024). Por
essa razao, a mobiliza¢do de recursos simbolicos no ambito do branding territorial deve
assentar numa relagdo equilibrada entre valorizagdo, preservacdo e participagdo efetiva
das comunidades, garantindo que a identidade local ndo seja apenas exibida para publicos
externos, mas também reconhecida, apropriada e vivida internamente pelos seus

habitantes (Chaves, 2023; J. P. M. da Silva & Baggio, 2024).
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Deste modo, a articulacdo entre cultura, identidade local e recursos simbolicos revela-se
fundamental para compreender os processos de construgdo, diferenciagao e afirmacao dos
territorios. A cultura fornece referenciais de pertenca e de memoria coletiva; a identidade
local traduz a forma como esses referenciais sdo apropriados e partilhados socialmente; e
os recursos simbolicos - materiais e imateriais - tornam visivel e comunicavel essa
singularidade, seja em suportes de comunicagdo, em projetos de design ou em marcas
territoriais (Ferreira, 2021; J. P. M. da Silva & Baggio, 2024). Em conjunto, estes
elementos contribuem para a coesdo social, para a distingdo competitiva dos lugares e
para a consolidagdo de narrativas identitarias que se ancoram no patrimonio, na memoria,

na comunicag¢do e nas praticas culturais das comunidades (Chaves, 2023; Ferreira, 2021).

2.1.4. Marca-pais, “Made in Portugal” e o Efeito Pais de Origem.

A marca-pais constitui um instrumento estratégico de posicionamento internacional, na
medida em que influencia a forma como um pais é percecionado por consumidores,
investidores, turistas e outros publicos externos. No contexto da globalizagdo, esta
dimensao reputacional ganhou centralidade, uma vez que os paises passaram a competir
ndo apenas por mercados, mas também por aten¢do, confianga, investimento e

legitimidade simbolica (Sousa, 2007).

No caso portugués, a constru¢ao da marca Portugal deve ser entendida como parte de um
esfor¢co de valorizagdo externa do pais, articulando exportagdes, turismo, investimento,
cultura e imagem institucional. Sousa (2007) mostra que a promog¢ao da marca Portugal
foi estruturada em torno de diferentes entidades e agendas, nem sempre plenamente
coordenadas, o que dificultou a consolidacdo de uma estratégia unica, coerente e

duradoura.

Neste enquadramento, o “Made in Portugal” assume particular relevancia, por funcionar
como um sinal de origem que transporta para os produtos nacionais significados
associados ao pais. O pais de origem ndo ¢ apenas uma informagdo objetiva sobre
proveniéncia geografica; ele constitui também um elemento simbdlico que interfere nas
avaliacdes dos consumidores, nomeadamente na perce¢ao de qualidade, confianca, valor

e intencao de compra (Verlegh & Steenkamp, 1999).
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O chamado efeito pais de origem demonstra, assim, que os consumidores utilizam a
origem nacional como pista interpretativa no processo de avaliagdo dos produtos. Essa
influéncia pode operar de forma cognitiva, através de inferéncias sobre competéncia
produtiva ou qualidade técnica, mas também de forma afetiva e simbdlica, por meio de
imagens, estereotipos e associagdes culturais ligadas ao pais em questdo (Verlegh &

Steenkamp, 1999).

Aplicado ao caso portugués, este efeito sugere que o valor do “Made in Portugal” depende
em larga medida da imagem internacional do pais. Quando Portugal ¢ associado a
atributos como autenticidade, tradicdo, hospitalidade, design, criatividade ou qualidade
de vida, esses significados podem ser transferidos positivamente para os bens e servicos
produzidos no pais. Pelo contrario, quando persistem imagens de atraso, baixa
sofisticagdo ou fraca industrializacdo, o pais de origem pode tornar-se um fator limitador

da competitividade externa dos produtos portugueses (Sousa, 2007).

A este respeito, Sousa (2007) assinala precisamente o desfasamento entre a realidade
portuguesa contemporanea ¢ a imagem externa do pais em varios mercados. Embora
Portugal tenha procurado afirmar-se como economia aberta, inovadora e capaz de
produzir bens com maior incorporacgdo de design e tecnologia, a persisténcia de percegdes
ancoradas na tradicdo, no turismo ou em setores mais classicos dificultou esse

reposicionamento internacional.

A discussdo sobre nation branding ajuda a aprofundar esta questdo. Fan (2008)
argumenta que a marca de uma nagao corresponde ao conjunto de perce¢des acumuladas
na mente dos publicos internacionais, abrangendo elementos como pessoas, cultura,
historia, produtos, marcas globais, territorio e valores. Nesse sentido, a marca-pais nao
depende exclusivamente de campanhas institucionais, mas da articulagio entre dimensdes
politicas, econdmicas e culturais que, em conjunto, moldam a reputagdo internacional de

um pais.

Esta perspetiva ¢ particularmente 1til para compreender a relagdo entre marca Portugal e
“Made in Portugal”. Se a marca-pais corresponde ao quadro geral de significados
associados ao pais, entdo os produtos nacionais participam simultaneamente como
resultado e como veiculo dessa imagem. Em outras palavras, os produtos portugueses

beneficiam da reputacdo do pais, mas também contribuem para a construir e reforcar,
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sobretudo quando conseguem afirmar-se em mercados externos com qualidade,

diferenciagdo e consisténcia (Fan, 2008; Sousa, 2007).

A ligacdo entre marca territorial e valor simbodlico também ¢ sublinhada por Almeida and
Rezende (2021), ao defenderem que uma marca territorial ndo se reduz ao seu logotipo
nem a uma acao promocional isolada. Pelo contrario, ela corresponde a um processo de
construcado estratégica baseado na articulacao de atores, identidades, narrativas e recursos
simbolicos do territorio. Embora o seu estudo incida sobre a cidade do Porto, a reflexdo
¢ pertinente para a escala nacional, na medida em que evidencia o papel da cultura, da

comunicagdo e do posicionamento na produc¢do de reputagdo territorial.

De forma convergente, Silva and Baggio (2024) reforcam que o branding territorial
envolve identidade, personalidade e posicionamento, constituindo-se como recurso
estratégico de diferenciacdo e valorizacdo dos lugares. Esta leitura permite compreender
que a marca Portugal ndo deve ser pensada apenas como selo promocional, mas como
estrutura de sentido capaz de enquadrar a percecdo externa do pais e dos seus produtos.
Nesse quadro, o “Made in Portugal” ganha for¢a quando existe coeréncia entre a
identidade projetada, a experiéncia oferecida e a reputacdo efetivamente reconhecida

pelos publicos externos.

A nogdo de soft power acrescenta ainda outra camada analitica. A capacidade de um pais
atrair outros através da sua cultura, valores, imagem e reputacdo simbolica pode reforcar
ndo apenas a sua influéncia diplomatica, mas também a atratividade dos seus produtos,
marcas e industrias. Assim, a marca-pais e o “Made in Portugal” devem ser entendidos
como partes de uma mesma logica de projecdo externa, em que a competitividade
econdmica se articula com a capacidade de gerar reconhecimento, credibilidade e desejo

(Fan, 2008).

Deste modo, a articulagdo entre marca-pais, designadamente a marca Portugal, o selo
“Made in Portugal” e o efeito pais de origem assume um papel central na compreensao
dos mecanismos de valorizagdo simbolica e comercial dos produtos portugueses nos
mercados internacionais (Verlegh & Steenkamp, 1999). A marca territorial fornece o
enquadramento reputacional e narrativo do pais, ao passo que o “Made in Portugal”
inscreve explicitamente essa origem no proprio produto, funcionando como um sinal que
ativa associacdes ligadas a qualidade, confianca ou diferenciacdo percebida pelos

consumidores (Almeida & Rezende, 2021; Sousa, 2007). A literatura sobre country of
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origin mostra, alids, que estas associagdes podem influenciar tanto a avaliagdo de
atributos concretos como a intencdo de compra, mesmo quando as caracteristicas
funcionais sdo equivalentes as de produtos concorrentes (Verlegh & Steenkamp, 1999).
Em paralelo, estudos de branding territorial evidenciam que a forga e a coeréncia da
marca-pais sdo reforcadas por marcas territoriais especificas, como o caso da cidade do
Porto, que projetam uma narrativa diferenciadora assente em cultura, patriménio e
inovacao (Almeida & Rezende, 2021; J. P. M. da Silva & Baggio, 2024). Neste contexto,
a competitividade internacional dos produtos e das marcas portuguesas ndo depende
apenas dos seus atributos técnicos, mas também da capacidade de alinhar essa oferta com
uma imagem-pais credivel e atrativa, que beneficie igualmente Estados, territdrios e

empresas (Soni & Thomson, 2020).

2.1.5. Patrimonio, artesanato e luxo acessivel na ceramica

A ceramica ocupa, em Portugal, uma posi¢do singular na interse¢do entre patrimonio
cultural, producdo artesanal e industria, constituindo simultaneamente um recurso
identitario e um setor com peso econdmico relevante. Durdo (2011) mostra que, apesar
da forte tradig@o ceramica portuguesa, a consolida¢do do setor enquanto industria ocorreu
apenas no século XX, acompanhando profundas transformagdes sociais, politicas e
econdmicas, em particular na regido de Leiria e em Alcobaga, onde se formou o maior
centro nacional de louga utilitaria e decorativa. Este percurso histdrico evidencia como
praticas inicialmente artesanais, assentes em saberes locais € em pequenas unidades
produtivas, foram sendo progressivamente integradas em ldgicas industriais e de
internacionaliza¢do, sem que isso apagasse a dimensdo simbolica e cultural dos objetos

ceramicos.

No plano patrimonial, a cerdmica assume-se como arquivo material de memoria, gosto e
sociabilidade, o que justifica o esforco de musealizacdo e de salvaguarda desenvolvido
em determinados territorios. Serra (2019) sublinha, no caso das Caldas da Rainha, “o
acumulado histdrico singular de mais de cinco séculos de actividade ininterrupta” e a
“diversidade de colecc¢des publicas e privadas existentes”, propondo o conceito de um
“museu da cidade ceramica” que articule patrimdnios, saberes, produtos e historia numa
logica integrada (Serra, 2019, p. 3). Nesse modelo, o museu ndo ¢ apenas um edificio,

mas uma infraestrutura cultural que converte a cerdmica em “caminho para a descoberta,
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a experiéncia, o conhecimento e a criagdo”, reforcando o valor patrimonial do sector e a

sua fung¢do na constru¢do da identidade local (Serra, 2019, p. 3).

Esta dimensao patrimonial ¢ inseparavel da valorizagao do artesanato cerdmico enquanto
pratica de conhecimento especializado e de produ¢do de singularidade. A analise de
Durdo (2011, p. 7) ao subsector da cerdmica utilitaria e decorativa evidencia que a
sobrevivéncia das empresas passa pela capacidade de gerar valor ndo apenas através da
eficiéncia produtiva, mas pela criacdo de produtos “adaptados as novas realidades sociais
e econdmicas”, cujo valor ¢ percecionado pelos “conceitos diferenciados gerados pelo
conhecimento e ndo pela existéncia do produto em si mesmo”. Em outras palavras, o
artesanato ceramico, mesmo quando integrado em cadeias industriais, continua a assentar
na combinacgdo entre dominio técnico, criatividade formal e inscricdo em narrativas

culturais, o que o aproxima do universo do design de autor e das industrias criativas.

E neste ponto que a categoria de “luxo acessivel” se torna particularmente fecunda para
pensar a ceramica contemporanea. Brito (2022, p. 5) define as masstige brands como um
segmento que “carrega principios do luxo tradicional com caracteristicas que o permite
entregar prestigio a classe média”, combinando codigos de exclusividade com niveis de
preco e distribuicdo mais abrangentes. A autora demonstra que, na preferéncia por marcas
masstige, a qualidade percebida surge como antecedente mais importante, seguida da
auto-congruéncia (isto €, a identificacdo entre a imagem de marca e o auto-conceito do
consumidor) e do bandwagon effect, associado ao desejo de partilhar simbolos de status
com outros. Entre os consequentes dessa preferéncia, destacam-se a intencao de compra,
a disposicdo para pagar um preco premium e a recomendacdo da marca, o que revela a
relevancia estratégica deste posicionamento para mercados baseados em diferenciagdo

simbolica.

Transposto para o universo da cerdmica, o conceito de luxo acessivel permite enquadrar
uma série de praticas e marcas que mobilizam o patriménio e o artesanato como fontes
de prestigio cultural, mas que procuram, ao mesmo tempo, atingir publicos alargados.
Colecdes inspiradas em icones como Rafael Bordalo Pinheiro, reinterpretacdes
contemporaneas de faiancas caldenses ou producdes de Alcobaga que combinam
referéncias historicas com linguagem de design atual podem ser lidas como propostas
masstige: produtos com forte carga simbolica, ancorados em narrativas patrimoniais, mas
relativamente acessiveis do ponto de vista econdmico (Durdo, 2011; Serra, 2019). Neste
contexto, atributos como a qualidade material, o acabamento artesanal visivel e a
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assinatura de autor ou de fabrica historica reforcam a percecdo de valor, enquanto a
inscricdo na tradicdo local e na “cidade cerdmica” contribui para a auto-congruéncia,
permitindo que o consumidor se veja a si proprio como alguém que aprecia cultura,

autenticidade e design (Brito, 2022; Serra, 2019).

A logica do luxo acessivel na ceramica também dialoga com dindmicas mais amplas de
patrimonializagdo e de turismo cultural. Projetos como o museu da cidade ceramica ou
exposi¢des dedicadas a faiancas histéricas ndo apenas preservam e interpretam o
patrimoénio, como criam contextos de legitimagdo simbodlica que podem ser apropriados
pelas marcas e pelos produtores locais (Serra, 2019). Ao serem apresentados em espagos
museoldgicos e em circuitos de curadoria especializada, objetos ceramicos ganham
estatuto de obra ou de peca de colecdo, o que reforgca a sua aura de luxo, ainda que,
continuem disponiveis em segmentos de preco compativeis com publicos de classe média,
tipico do masstige (Brito, 2022; Serra, 2019). Este movimento contribui para uma
revaloriza¢do do artesanato enquanto pratica contemporanea e para uma reconfiguragdo
do proprio conceito de luxo, que passa a incluir critérios de autenticidade, enraizamento

territorial e sustentabilidade cultural.

Finalmente, importa sublinhar que a articulagdo entre patriménio, artesanato e luxo
acessivel na ceramica nao se esgota na logica de mercado, tendo também implica¢cdes em
termos de proje¢do internacional e de soft power cultural. O enquadramento proposto por
Christofoletti na coletdnea “Bens Culturais e Relagdes Internacionais” mostra que
patriménio material e imaterial, museus e politicas de salvaguarda podem ser entendidos
como instrumentos de poder simbdlico, capazes de projetar imagens de nacao, cidade ou
regido no sistema internacional (C. A. F. da Silva, 2018). Neste sentido, pecas ceramicas
posicionadas como luxo acessivel podem funcionar como micro-embaixadores de um
determinado territorio, ao circular em mercados turisticos, concept stores e redes online,
condensando num objeto de uso quotidiano narrativas de historia, identidade e
criatividade. A ceramica torna-se, assim, um ponto de encontro entre patriménio e
consumo, onde o artesanato se reconfigura como linguagem de marca e o luxo acessivel
se converte em veiculo de afirmagdo cultural e de diferenciacdo competitiva no plano

global (Brito, 2022; Durao, 2011; Serra, 2019).
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2.2. Internacionalizacio e Vantagem Competitiva
2.2.1. Teorias de internacionalizacio

Nesta tese, a internacionalizagdo ¢ enquadrada a partir de trés perspetivas consideradas
particularmente adequadas ao objeto em andlise: o Paradigma Eclético de Dunning (OLI),
o modelo de Uppsala e a literatura sobre empresas Born Globals/International New
Ventures. Estes quadros tedricos permitem combinar explicagdes econdmicas,
processuais e empreendedoras, o que ¢ coerente com a evidéncia empirica disponivel
sobre PME portuguesas e, em particular, sobre a industria ceramica e a economia criativa,
onde a internacionalizacdo se faz sobretudo via exportacdo, redes e valorizagdo de

recursos intangiveis (Carneiro & Dib, 2007; Mateus et al., 2016; Pereira & Pinto, 2018).

O Paradigma OLI sustenta que a empresa se internacionaliza, tipicamente através de
investimento direto estrangeiro, quando dispde simultaneamente de vantagens de
propriedade (O), de localizagdo (L) e de internalizagdo (I) (Dunning, 1988, 2000, 2001,
cit. em Pereira & Pinto, 2018). As vantagens de propriedade correspondem a ativos
especificos como a tecnologia, marca, reputacdo, competéncias organizacionais e
conhecimento que permitem superar os custos acrescidos de atuar no estrangeiro; as
vantagens de localiza¢dao decorrem de atributos dos mercados de destino; as vantagens de
internalizacdo explicam a opg¢do por internalizar transagdes em vez de recorrer ao
mercado quando os custos de transacdo sdo elevados (Buckley & Casson, 1976, cit. em
Carneiro & Dib, 2007). Ainda que concebido a partir de grandes multinacionais e de
estratégias intensivas em IDE, este paradigma ¢ util para identificar, na ceramica
portuguesa, recursos que podem ser lidos como vantagens de propriedade - como a
qualidade, o design, a tradi¢@o produtiva e a ligacdo ao patrimdnio azulejar - e colocar a
questdo de saber em que mercados e sob que formas de organizagdo esses recursos sao
explorados (Mateus et al., 2016; Rocha, 2015). No entanto, a predominancia de
estratégias assentes em exportagdo e parcerias comerciais, em vez de IDE, faz com que a
aplicacdo de OLI a PME exportadoras tenha de ser feita de forma critica, valorizando o
quadro analitico sem ignorar os seus limites descritivos (Carneiro & Dib, 2007; Pereira

& Pinto, 2018).

O modelo de Uppsala desloca o foco para o processo de internacionalizagdo,
entendendo-o como um percurso gradual de aumento do envolvimento em mercados

externos, baseado na aprendizagem experiencial e na reducdo da incerteza (Johanson &
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Vahlne, 1977). A empresa decide dar o passo seguinte a medida que acumula
conhecimento sobre os mercados estrangeiros e sobre as proprias operagdes, seguindo,
em muitos casos, uma sequéncia de modos de entrada que vai da exportacdo esporadica
a exportagdo via agentes e, em certos contextos, a formas de presenca mais intensivas, e
privilegiando, em fases iniciais, paises psicologicamente proximos (Johanson &
Wiedersheim-Paul, 1975 cit. em Pereira & Pinto, 2018). Para as PME portuguesas
estudadas por Pereira and Pinto (2018), este modelo explica bem percursos incrementais
de expansdo, ainda que nenhuma empresa siga toda a cadeia de estabelecimento,
permanecendo a exportacdo como modo dominante. Na cerdmica, Rocha (2015) mostra
que a Recer iniciou a internacionaliza¢do em mercados europeus proximos e consolidou,
ao longo do tempo, uma estratégia baseada na exportacdo e em relacdes estaveis com
distribuidores, o que ¢ compativel com a logica incremental de Uppsala, mas sem
evolucdo para IDE. Facdo et al. (2025) chegam a conclusdes semelhantes no caso da
Costa Verde Porcelanas: a empresa constroéi uma presenca em mais de 50 paises através
de exportacdo direta e redes de distribuidores, combinando motivagdes reativas (limitagcdo
do mercado interno) e proativas (crescimento e diferenciacdo), o que reforca a
importancia da aprendizagem e das redes no processo de internacionalizagdo de PME

ceramicas.

A literatura sobre Born Globals e International New Ventures surge quando se comega a
observar empresas que se internacionalizam muito rapidamente, muitas vezes desde a sua
fundagdo, contrariando a logica step-by-step de Uppsala. Dominguinhos and Simdes
(2004) mostram, numa revisao de 38 estudos empiricos, que embora existam diferengas
na forma de definir estas empresas (percentagem minima de exportagdes, prazo para
atingir certos niveis de vendas externas), ha um ntcleo comum de caracteristicas: papel
central do empreendedor, importancia do capital social e das redes, intensidade em
conhecimento e elevada capacidade de aprendizagem em ambientes turbulentos. Um
resultado particularmente relevante para esta tese ¢ a identificagdo de Born Globals em
setores tradicionais e maduros, incluindo empresas de artes e oficios, o que demonstra
que padrdes de internacionalizagdo acelerada ndo sdo exclusivos de industrias high-tech
(McAuley, 1999; Simdes & Dominguinhos, 2001, cit. em Dominguinhos & Simdes,
2004). Do ponto de vista tedrico, os autores argumentam que o fenémeno Born Global
ndo “invalida” Uppsala, mas obriga a restringir o seu campo de aplicagdo e a articular

abordagens comportamentais, de redes e de recursos: o conhecimento experiencial
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continua central, mas ¢ adquirido de forma mais rapida e distribuida, através de aliangas

e cooperacao internacional.

Carneiro and Dib (2007) mostram, numa analise comparativa, que nenhuma destas teorias
explica sozinha a diversidade de percursos de internacionalizagdo, defendendo a
necessidade de abordagens complementares. Pereira and Pinto (2018) chegam a
conclusdo semelhante ao aplicar OLI, Uppsala e Born Globals a trés PME portuguesas
de setores distintos, concluindo que o modelo de Uppsala ajuda a compreender percursos
graduais, enquanto a loégica Born Global se ajusta a empresas mais dindmicas, com forte
orientacdo externa desde cedo, e que, em todos os casos, as networks e o perfil do gestor
sdo determinantes. No plano macro, o relatdrio sobre a economia criativa em Portugal
sublinha que atividades culturais e criativas, incluindo setores ligados a “casa” e aos
interiores, onde a ceramica se insere, t€ém um peso crescente no emprego, no valor
acrescentado e no comércio internacional, e que a competitividade externa portuguesa
depende crescentemente da capacidade de combinar tradigdo, criatividade e diferenciagdo
simbdlica (Mateus et al., 2016). Neste contexto, o enquadramento tripartido adotado nesta
tese - Paradigma OLI, modelo de Uppsala e literatura sobre Born Globals - oferece uma
base conceptual robusta para analisar de que modo as estratégias de internacionaliza¢ao
da ceramica portuguesa exploram recursos materiais e imateriais (como design,
patriménio e criatividade) e os projetam nos mercados externos enquanto potenciais

instrumentos de soft power empresarial (Facdo et al., 2025; Rocha, 2015).

2.2.2. Estratégias de internacionalizacio: o Global e o Local

A andlise das estratégias de internacionalizacdo das empresas portuguesas evidencia, de
forma recorrente, a tensdo entre a busca de integracdo global e a necessidade de resposta
as especificidades locais dos mercados de destino (Pereira & Pinto, 2018; Rocha, 2015).
Num contexto de globalizacio marcado pela mobilidade acrescida de bens, servigos,
capitais, informag¢ao e modelos de negdcio, a competitividade deixa de assentar apenas
em fatores de custo, passando a depender cada vez mais de recursos imateriais como a
inovac¢do, a diferenciagdo simbdlica e a capacidade de articular cultura, criatividade e
economia. No caso da economia criativa onde se insere a ceramica, esta articulacdo

traduz-se na conversdo de ativos culturais e criativos locais em propostas de valor
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exportaveis, capazes de sustentar posicionamentos distintivos em cadeias de valor globais

(Mateus et al., 2016).

A literatura de marketing internacional mostra que a entrada e a consolidacdo em
mercados externos obrigam a gerir um frade-off entre padronizacdo e adaptagdo do
marketing-mix (Alon et al., 2021, cit. e Facdo et al., 2025). Por um lado, a padronizag¢ao
de elementos centrais da oferta como a qualidade, o posicionamento e a identidade de
marca, permite aproveitar economias de escala e assegurar coeréncia global; por outro, a
adaptagdo seletiva a preferéncias, normas e contextos socioculturais especificos torna-se
indispensavel para garantir relevancia local (Cavusgil, Knight, & Riesenberger, 2014, cit.
em Facdo et al., 2025). Estudos recentes sobre PME industriais apontam precisamente
para estratégias hibridas de “glocalizacdo”, nas quais se preserva um nucleo global da
marca ¢ se ajustam dimensdes como formatos de produto, requisitos técnicos,
comunicagdo e politicas de distribuicdo em fun¢do das caracteristicas de cada mercado

(Han, Goxe, & Freeman, 2024; Puthusserry et al., 2020, cit. em Facdo et al., 2025).

O estudo de caso da Costa Verde Porcelanas ilustra esta logica de atuagdo “entre o global
e o local”. A empresa constroi uma identidade global associada a porcelana portuguesa
de elevada qualidade para o canal profissional HoReCa, mas introduz adaptacdes finas ao
nivel do produto, por exemplo, pratos de maior didmetro para o mercado norte-americano
ou tigelas mais altas para mercados asiaticos, e responde a exigéncias regulatorias
diferenciadas, como certificagdes obrigatorias em determinados paises. Em paralelo, a
Costa Verde opta por um modo de entrada assente na exportagao direta via distribuidores
especializados, combinando um controlo central sobre a oferta e o posicionamento com
o aproveitamento do conhecimento de mercado e das redes locais destes parceiros, numa

perspetiva coerente com a Teoria das Redes (Facao et al., 2025).

Resultados convergentes emergem noutros estudos sobre PME portuguesas. Pereira and
Pinto (2018) mostram que, em trés empresas de setores distintos, a exportacao direta
através de agentes, distribuidores ou contractors constitui o principal modo de entrada,
permitindo simultaneamente reduzir o risco financeiro, manter contacto proximo com os
mercados e construir gradualmente conhecimento e relagdes de confianga. Embora o
modelo de Uppsala seja util para explicar trajetdrias incrementais, as autoras salientam
que algumas empresas iniciam rapidamente a sua expansdo para mercados geografica e
culturalmente dispersos, aproximando-se de légicas Born Global, mas continuando a
depender de redes de parceiros locais para interpretar e servir as especificidades de cada
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contexto (Pereira & Pinto, 2018). Na industria ceramica, Rocha (2015) evidencia que a
Recer estrutura a sua internacionalizacao sobretudo com base na exportacao, inserindo-a
numa estratégia de diferenciagdo que explora simultaneamente fatores tecnologicos,
design e parcerias com outros produtores europeus, articulando assim recursos territoriais

especificos com logicas de inser¢do em redes globais de distribui¢do e projeto.

2.2.3. Marketing Internacional: ativos intangiveis e branding

Nas industrias culturais e criativas, o marketing internacional depende cada vez mais de
recursos intangiveis - conhecimento, criatividade, design, marca e reputagdo - sobretudo
em setores em que o valor decorre do conteudo simbolico e estético dos produtos. Em
Portugal, as Industrias Culturais e Criativas (ICC) sdo maioritariamente microempresas €
PME inseridas em cadeias de valor complexas e centradas em talento, redes e capital de
marca, registando produtividade e valor acrescentado acima do seu peso no emprego
(Direcao-Geral das Atividades Economicas (DGAE), 2018; Mateus et al., 2016). Quando
a ceramica ¢ entendida como industria cultural e criativa, o marketing internacional
desloca-se da concorréncia em prego para a construgdo de propostas de valor ancoradas

em patriménio, saber-fazer e design contemporaneo (Faustino, 2018; Mateus et al., 2016).

Neste enquadramento, a marca surge como dispositivo central de organizagdo e
explora¢do dos ativos intangiveis, funcionando como um sistema de associa¢des que
sintetiza identidade, personalidade e posicionamento (Aaker, 2015; Neumeier, 2008, cit.
em J. P. M. da Silva & Baggio, 2024). Mais do que um nome ou logotipo, a marca
configura uma promessa de beneficios funcionais, emocionais, de autoexpressdo e
sociais, cuja consisténcia gera capital de marca e lealdade, fator critico em mercados
globalizados (Aaker, 2015; Wheeler, 2012, cit. em J. P. M. da Silva & Baggio, 2024). O
branding corresponde, assim, a um processo continuo de gestdo da relacdo entre pessoas
e marcas, alinhando aquilo que a organizacdo ¢, faz e comunica com as percecdes e
experiéncias dos publicos, o que se torna decisivo quando as marcas atuam
simultaneamente em varios paises (Ferreira, 2021; Neumeier, 2008; Wheeler, 2012, cit.

em J. P. M. da Silva & Baggio, 2024).

O marketing de lugares e o branding territorial estendem estes principios a escala de
cidades, regides e paises, tratando os territorios como marcas que competem pela atragao

de visitantes, investimento, talento e atencdo medidtica (Kotler & Gertner, 2002; Ocke &
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Ikeda, 2014, cit. em J. P. M. da Silva & Baggio, 2024). A marca territorial ¢ entendida
como expressao da identidade social e cultural de um lugar - combinando simbolo grafico,
cores e slogan - que comunica a sua proposta de valor e personalidade competitiva
(Peralta, 2009; Costa, 2010, cit. em J. P. M. da Silva & Baggio, 2024). Revisdes sobre
branding territorial mostram que a criacdo de marcas de cidades e paises exige articular
identidade, personalidade e posicionamento com metodologias participativas e
indicadores de atratividade, evidenciando que a gestdo estratégica da marca-territorio
pode reforcar a competitividade internacional de setores culturais e criativos (Anholt,
2017; Resonance Consultancy, 2021; Bloom Consulting, 2021, cit. em J. P. M. da Silva
& Baggio, 2024; Sousa, 2007).

A ceramica portuguesa tem sido enquadrada nesta logica através de iniciativas de
branding coletivo, em particular o projeto “Ceramics Portugal Does It Better”, promovido
pela APICER. Assente num estudo estratégico e na definicdio de mercados-alvo
prioritarios, o projeto operacionaliza uma marca-setor através de stands institucionais em
feiras internacionais, materiais de comunicacao bilingues, publica¢des sobre “tradigdo e
inovacdo” e conteudos audiovisuais, associando a ceramica portuguesa atributos
intangiveis como tradicdo, saber-fazer, design, inovagdo, qualidade e tecnologia
(APICER, 2016). Esta estratégia aproxima-se simultaneamente das logicas de branding
territorial, a0 posicionar a ceramica como “embaixadora” de Portugal e da economia
criativa, ao tratar os produtos ceramicos como bens culturais e criativos intensivos em
design e inseridos em cadeias de valor globais (Dire¢ao-Geral das Atividades Econdmicas

(DGAE), 2018; Mateus et al., 2016).

Ao nivel micro, o estudo de caso da Costa Verde ilustra como uma PME industrial
portuguesa da porcelana de mesa mobiliza ativos intangiveis para sustentar o marketing
internacional (Facdo et al., 2025). A empresa combina competéncias produtivas
consolidadas com o desenvolvimento de colegdes de design e a construgdo de relacdes de
longo prazo com clientes e distribuidores, baseadas em confianca e reputacdo, atuando
hoje em mais de 50 mercados com forte orientagao exportadora. A estratégia de marketing
internacional da Costa Verde privilegia a diferenciagdo pela qualidade, pelo design
ajustado as preferéncias locais e pelo servico especializado em segmentos profissionais
exigentes, em articulagdo com a reputacdo do “Made in Portugal” em hotelaria,

restauragdo e retalho especializado (Facdo et al., 2025; Sousa, 2007).
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A literatura sobre luxo acessivel e masstige oferece uma grelha util para interpretar
determinados segmentos da ceramica decorativa e de autor como “luxo acessivel” em
mercados globais (Brito, 2022). O segmento masstige ¢ definido como aquele em que
marcas com principios do luxo tradicional - qualidade elevada, design distintivo, prestigio
simbdlico - adotam estratégias de preco e distribuicdo que tornam esse prestigio acessivel
a classe média, mantendo uma certa aura de exclusividade (Paul, 2019; Kumar et al.,
2020, cit. em Brito, 2022). O estudo empirico de Brito (2022) mostra que, nas masstige
brands, a preferéncia pela marca ¢ explicada sobretudo por qualidade percebida,
auto-congruéncia entre a personalidade da marca e o “ideal de eu” do consumidor, e efeito
bandwagon, enquanto inten¢do de compra, disposi¢do para pagar um prémio e
recomendacdo surgem como principais consequéncias desse vinculo. Transposta para a
ceramica de design, esta ldgica sugere que muitos produtos podem ser posicionados como
bens de prestigio relativamente acessiveis, que incorporam narrativas de origem,
artesanato e estilo de vida, centrais para a sua diferenciacdo e aceitagdo em mercados

internacionais (Brito, 2022; Faustino, 2018).

Por fim, a literatura sobre marketing cultural e design ajuda a operacionalizar estes
principios em praticas concretas de comunicagado e relacdo com publicos. Ferreira (2021)
defende que o marketing aplicado a cultura deve ser entendido como ferramenta ao
servigo da missdo cultural, implicando planos de marketing construidos a partir de analise
situacional rigorosa, defini¢do de objetivos claros e estratégias de comunicagdo coerentes
com os valores e a identidade do projeto. No caso da ceramica portuguesa, isto traduz-se
na necessidade de articular elementos relativamente estaveis da identidade de marca -
como a referéncia a origem portuguesa, ao patriménio e ao saber-fazer - com adaptacdes
seletivas do marketing-mix (produto, comunicacdo, canais) as especificidades culturais,
funcionais e regulatorias de cada mercado de destino, apoiando processos de

internacionalizag@o sustentados por ativos intangiveis fortes (Facao et al., 2025).

2.2.4. Soft power empresarial na internacionalizacio: reputacio e confianca

No processo de internacionalizacdo, o soft power empresarial funciona como um recurso
estratégico para reduzir incerteza e tornar a empresa mais atraente aos olhos de
consumidores, distribuidores e outros parceiros estrangeiros. Neto and Souza-Filho

(2016) mostram que o soft power atua como varidvel moderadora entre o efeito “made
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in”, a preferéncia pelo produto e a efetiva internacionalizacdo, sugerindo que os ativos
simbolicos da empresa e do pais de origem potenciam a passagem de uma boa imagem
abstrata para decisdes concretas de compra e de negécio. Ao projetar, de forma coerente,
elementos culturais, estéticos e valorativos que ressoam positivamente nos
mercados-alvo, a organizacao atenua a “liability of foreignness” e sinaliza que ¢ um ator
legitimo e desejavel naquele contexto, facilitando a entrada e expansdo em novos
mercados. Deste modo, o soft power deixa de ser apenas uma qualidade difusa e passa a
ser incorporado em decisdes operacionais de internacionalizagdo, como a escolha de

mercados, posicionamentos de marca e parcerias locais.

Nesta logica, reputagdo ¢ o primeiro grande resultado visivel do uso eficaz do soft power
na internacionalizacdo. O Global Soft Power Index mostra que reputagdo, a par de
familiaridade e influéncia percebida, ¢ um indicador central de soft power e esta
diretamente ligada a atratividade de um pais como origem de bens e servigos (Soni &
Thomson, 2020). Para as empresas, isto significa que um trabalho consistente de
construc¢do de imagem em que a marca corporativa se associa a atributos positivos do pais
de origem e a narrativas culturais valorizadas reforca percegdes de qualidade, seriedade e
responsabilidade, que sdo decisivas quando parceiros externos avaliam com quem querem
trabalhar. Soni and Thomson (2020) sublinham que existe uma relagdo simbidtica entre
marca-nagao e marcas corporativas: empresas fortes alimentam a reputagao internacional
do pais e, simultaneamente, beneficiam do “halo” reputacional que esse pais ja possui, 0
que ¢ particularmente relevante em setores culturais e criativos em que a origem ¢ parte

da proposta de valor.

A confianga ¢ o segundo pilar através do qual o soft power empresarial se converte em
vantagem no processo de internacionalizacdo, porque condiciona a profundidade, a
estabilidade e o horizonte temporal das relacdes estabelecidas nos mercados externos.
Varela, Costa and Godinho (2017) mostram, no dominio da diplomacia cientifica, que o
conhecimento e a cooperacdo so se transformam em soft power efetivo quando assentes
em trajetérias de credibilidade e confiangca acumuladas entre os atores. Por analogia,
quando uma empresa projeta para o exterior uma combinagdo consistente de reputagao
positiva e comportamentos que confirmam essa imagem - cumprimento de
compromissos, transparéncia, respeito cultural, investimento em relagdes de longo prazo
- cria um capital de confianga que reduz a percecdo de risco dos parceiros estrangeiros e

facilita acordos duradouros de distribuicdo, co-desenvolvimento ou co-branding. No
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modelo de Neto and Souza-Filho (2016), isso expressa-se no facto de o soft power
reforcar simultaneamente o efeito do “made in” na preferéncia pelos produtos e da
preferéncia na internacionalizagdo, indicando que a confianga gerada pela atragcdo
simbdlica ¢ o mecanismo que converte boa imagem em transacdes e relacdes

internacionais efetivas.

2.2.5. Cultura e identidade local como fontes de vantagem competitiva

A cultura e a identidade local podem ser conceptualizadas como recursos estratégicos que
articulam valor simbdlico e valor econdmico, convertendo patrimoénio, praticas e
imagindrios territoriais em vetores de diferenciagdo competitiva num contexto de
mercados saturados de bens materiais indiferenciados. A economia criativa evidencia que
bens e servigos ancorados em significados culturais localizados (ligados a estilos de vida,
tradi¢des, linguagens visuais e narrativas historicas) funcionam como ativos imateriais
que sustentam formas de “soft innovation”, centradas na estética e no apelo intelectual
mais do que em ganhos meramente funcionais (Faustino, 2018). Esta ancoragem
simbdlica torna os produtos menos substituiveis, refor¢a lacos emocionais e identitarios
com 0s publicos e cria barreiras a imitagao, elementos centrais na constru¢ao de vantagens

competitivas dificeis de replicar.

No plano territorial, a cultura e a criatividade estruturam estratégias de desenvolvimento
e especializacdo inteligente que usam a identidade local como nucleo de clusters criativos
e de politicas urbanas orientadas para a diferenciacdo. Estudos sobre a economia criativa
em Portugal mostram que setores intensivos em contetidos culturais, como o design, o
artesanato, o patrimonio historico-cultural e o turismo cultural, geram emprego
qualificado, sustentam cadeias de valor baseadas em conteudos simbolicos e contribuem
para posicionar cidades e regides em nichos internacionais de maior valor acrescentado
(Mateus et al., 2016). A articulacdo entre recursos culturais proprios, branding territorial
e redes urbanas criativas permite simultaneamente reforgar coesdo social e projetar uma
imagem distintiva no cenario global, transformando a identidade local num ativo

competitivo duradouro (Faustino, 2018).

Ao nivel organizacional, a apropriacdo estratégica da cultura e da identidade local
manifesta-se em decisdes de design, comunicagdo e curadoria que fazem da marca um

mediador entre valores culturais especificos e linguagens contemporaneas. Ferreira
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(2021) evidencia que projetos culturais e marcas que trabalham o design como interface
entre referéncias culturais situadas, como patrimdnio, memoria e praticas criativas locais,
e formatos comunicacionais atuais constroem propostas de valor mais memoraveis,
aumentam o envolvimento dos publicos e reforgam o reconhecimento e a reputa¢dao no
ecossistema cultural e de mercado. Quando estes elementos identitarios sdo integrados
de forma coerente em produtos, servicos e experiéncias, evitando tanto a folclorizagdo
como a neutralizacdo cultural, o capital simbolico e a pertenga territorial convertem-se
em preferéncia de escolha, lealdade e capacidade de afirmagcdo em mercados
concorrenciais, isto ¢, em verdadeira vantagem competitiva sustentada (Ferreira, 2021;

Mateus et al., 2016).

2.3. Setor da Ceramica Portuguesa
2.3.1. Caraterizacao do setor

A internacionalizacdo da ceramica portuguesa deve ser compreendida como um processo
multidimensional, no qual fatores econdmicos, organizacionais, tecnologicos e
simbdlicos se articulam de forma continua (Rocha, 2015). No caso portugués, esta
realidade torna-se particularmente visivel num setor que alia tradicdo produtiva,
identidade cultural, capacidade técnica e crescente orientagdo para os mercados externos,
0 que o torna especialmente relevante para uma analise que cruza internacionalizagao e
ativos intangiveis. A literatura indica, alids, que a industria cerdmica nacional se tem
afirmado pela combinacdo entre qualidade, inovagdo, design, qualificagdo de recursos
humanos e reforco da presenca internacional, elementos que sustentam a sua
competitividade em mercados cada vez mais exigentes (APICER — Associagdo

Portuguesa das Industrias de Ceramica e de Cristalaria, 2016).

Do ponto de vista conceptual, a internacionalizag¢do pode ser entendida como o processo
através do qual a empresa adapta a sua estratégia, os seus recursos € a sua atuagio a
contextos de mercado além-fronteiras. Rocha (2015), ao sistematizar os principais
contributos tedricos, mostra que este processo ndo se resume a exportacdo, antes
envolvendo diferentes formas de entrada, distintos niveis de compromisso organizacional
e varios graus de controlo sobre as operagdes externas. Nesta perspetiva, internacionalizar

ndo significa apenas vender para o exterior, mas desenvolver capacidades que permitam
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competir de forma sustentada em contextos internacionais, adequando produtos, canais,

relacdes e posicionamento as exigéncias especificas de cada mercado.

No caso da ceramica portuguesa, esta dindmica adquire caracteristicas proprias. Trata-se
de um setor historicamente enraizado no territdrio, sustentado na abundancia e qualidade
das matérias-primas, na experiéncia acumulada ao longo de geragdes e na consolidagao
de importantes polos produtivos, nomeadamente na regido Centro (APICER — Associagao
Portuguesa das Industrias de Ceramica e de Cristalaria, 2016). A evolu¢ao histdrica da
industria demonstra que a cerdmica portuguesa ndo se desenvolveu apenas enquanto
atividade manufatureira, mas também como expressdo de saber-fazer, criatividade e
especializa¢do produtiva, o que contribuiu para a sua diferenciagdo progressiva no plano

nacional e internacional (Barata, 2014; Durao, 2011).

A este respeito, a obra Ceramica Portuguesa: Tradi¢ao e Inovagdo sublinha que o setor
nacional soube transformar heranga histérica em capacidade contemporanea de afirmagao
externa. De acordo com a obra, a ceramica portuguesa tem vindo a projetar-se
internacionalmente através da combinacdo entre tradi¢do e modernidade, qualidade das
matérias-primas, execucao cuidada, inovacao tecnoldgica, design e adaptagao a mercados
com exigéncias distintas. Esta leitura é particularmente relevante para a presente
dissertagdo, uma vez que reforca a ideia de que a competitividade internacional da
ceramica portuguesa ndo assenta apenas em varidveis econémicas ou produtivas, mas
também em elementos identitarios e simbolicos que valorizam a imagem do produto e do
pais de origem (APICER — Associagdo Portuguesa das Industrias de Ceramica e de

Cristalaria, 2016).

Neste contexto, a internacionalizacdo da ceramica portuguesa pode ser lida a luz de
diferentes abordagens tedricas. Entre as mais relevantes encontra-se a perspetiva das
vantagens competitivas, segundo a qual as empresas se internacionalizam quando
conseguem desenvolver atributos distintivos suficientemente fortes para competir fora do
mercado doméstico. Rocha (2015) mostra que, no setor cerdmico, essas vantagens podem
estar associadas a qualidade do produto, ao design, a inovacao, a flexibilidade produtiva,
a capacidade de resposta a tendéncias de mercado e ao posicionamento em segmentos
mais valorizados. Em linha com esta leitura, varias fontes setoriais destacam que as
empresas portuguesas mais competitivas foram precisamente as que souberam afastar-se
de uma logica assente exclusivamente no preco, apostando antes em diferenciacdo, valor
acrescentado e sofisticacao da oferta (Barata, 2014; Rocha, 2015).
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A abordagem por estagios também ajuda a interpretar a trajetoria de muitas empresas do
setor. Em vez de uma expansdo imediata e intensiva, a internacionaliza¢do surge
frequentemente de forma gradual, através da acumulagdo de experiéncia, do
aprofundamento do conhecimento sobre mercados externos e da consolidagao
progressiva de relagdes comerciais. Embora esta leitura ndo explique todos os percursos,
ela ajusta-se a muitas empresas da cerdmica portuguesa, cuja presenca internacional
comegou em processos de exportagdo e foi sendo consolidada com maior especializagdo,
diversificacdo de destinos e reforco da estrutura comercial. Rocha (2015) assinala
precisamente que a internacionalizacdo tende a exigir aprendizagem continua,
ajustamento estratégico e crescente compromisso com os mercados externos, sobretudo

quando a concorréncia internacional se intensifica.

Por outro lado, a perspetiva das redes revela-se particularmente util para compreender a
realidade da ceramica portuguesa. A inser¢do em redes de clientes, distribuidores,
prescritores, arquitetos, agentes e parceiros institucionais pode facilitar o acesso a
mercados, reduzir incertezas e criar oportunidades de expansdo. No setor ceramico, em
que a confianga, a reputagdo, a capacidade de personalizagdo e a resposta técnica sao
valorizadas, o desenvolvimento de relagdes estdveis constitui um ativo estratégico
importante. O proprio relatério de Rocha (2015) evidencia que, em muitos casos, a
atuacdo internacional se apoia em distribuidores, agentes, aliangas estratégicas e relacdes
de proximidade comercial, enquanto as fontes setoriais mostram que a projecao
internacional da cerdmica portuguesa resulta também de acdes coletivas de promogao

externa e de constru¢do de imagem agregada do setor (APICER, 2016; Rocha, 2015).

A dimensao coletiva da internacionalizacao é, alias, um dos tragos mais relevantes do
setor. O projeto “Ceramics Portugal Does It Better” mostra que a promog¢ao internacional
da ceramica portuguesa foi concebida como uma agao coordenada, orientada para reforcar
a imagem do setor em mercados externos estratégicos. Segundo a APICER, esta estratégia
assentou na valorizacao do saber-fazer, da tradi¢do, da herancga, do design, da inovagao,
da qualidade e da tecnologia, tendo como objetivo afirmar uma imagem coletiva forte da
ceramica portuguesa nos contextos internacionais. Esta formulagdo ¢ altamente pertinente
para a presente investigacdo, na medida em que demonstra que a internacionalizagdo do
setor ndo depende apenas das capacidades isoladas de cada empresa, mas também da
mobilizacdo de narrativas comuns, simbolos partilhados e atributos reputacionais que

funcionam como recursos de legitimidade externa (APICER, 2016).
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A este nivel, a ligacdo entre internacionalizacdo e ativos intangiveis torna-se
particularmente evidente. A cerdmica portuguesa transporta, para além do valor utilitario
do produto, um conjunto de significados associados a autenticidade, ao territério, ao
patriménio, ao design e a cultura material portuguesa. A obra Cerdmica Portuguesa:
Tradicdo e Inovagdo enfatiza precisamente que o setor ¢ reconhecido como depositario
de uma forte identidade social e cultural, enquanto se afirma por inovagdo, exceléncia e
imagem global. Esta combinag@o entre base material e valor simbolico torna a ceramica
especialmente apta a gerar formas de diferenciacdo que extravasam a logica produtiva
estrita, contribuindo para a criagdo de prestigio, reputagdo e reconhecimento externo

(APICER — Associagdo Portuguesa das Industrias de Ceramica e de Cristalaria, 2016).

Acresce que varios estudos demostram que a industria cerdmica portuguesa se viu
obrigada, ao longo do tempo, a responder a pressdes competitivas intensas, o que refor¢ou
a necessidade de reestruturacdo, moderniza¢do e orientagdo exportadora. O estudo
historico sobre a industria cerdmica em Leiria evidencia que a sobrevivéncia e
crescimento de diversas empresas dependeram da capacidade de investir, inovar,
diversificar mercados e adaptar o produto as exigéncias de clientes externos. Do mesmo
modo, o trabalho de Durdo (2011) demonstra que, no subsector da ceramica utilitaria e
decorativa, a criagdo de valor passou progressivamente pela conjugacao de conhecimento
tecnoldgico, criatividade, design e adaptagdo as novas realidades econdmicas e sociais.
Assim, a internacionalizacdo surge ndo apenas como op¢ao estratégica, mas como
resposta estrutural a transformacdo dos mercados e a necessidade de afirmagdo

competitiva (Barata, 2014; Durdo, 2011).

A revista Kéramica (2012) acrescenta ainda um elemento relevante a esta andlise, ao
associar a competitividade internacional do setor a fatores imateriais como reputagao,
responsabilidade social, comunicagdo e imagem. Embora centrada na responsabilidade
social, a publicacdo mostra que as empresas da ceramica tendem a integrar cada vez mais
dimensdes intangiveis nas suas estratégias, reconhecendo que o sucesso sustentavel ndo
decorre apenas da maximizagao de resultados de curto prazo, mas também da forma como
a organizacdo se relaciona com stakeholders, comunica os seus valores e constroi
confianca nos mercados. Em contexto internacional, esta valorizacdo dos fatores
imateriais contribui para reforgar a diferenciagdo setorial e para consolidar uma imagem
mais robusta e credivel da ceramica portuguesa (APICER — Associacdo Portuguesa das

Industrias de Ceramica e de Cristalaria, 2012).
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Em sintese, a internacionaliza¢do da cerdmica portuguesa pode ser entendida como o
resultado da articulagdo entre competéncias produtivas, aprendizagem progressiva, redes
de relacionamento, estratégias coletivas de promogao e valorizagdo de ativos intangiveis.
A literatura e as fontes setoriais analisadas convergem na ideia de que o setor se afirma
externamente nao apenas pela capacidade de produzir, mas pela capacidade de combinar
qualidade, design, inovacao, tradicdo e identidade. Para uma dissertagdo centrada no soft
power empresarial, esta leitura ¢ especialmente relevante, porque permite sustentar que a
presenca internacional da cerdmica portuguesa se constrdi também através da
mobilizacdo de recursos simbolicos e culturais que refor¢am a atratividade do produto,
das marcas e, em ultima instancia, da propria imagem de Portugal nos mercados
internacionais (APICER — Associacdo Portuguesa das Industrias de Cerdmica e de

Cristalaria, 2016; APICER, 2016; Rocha, 2015).

2.3.2. Cultura, identidade e imagem da ceramica portuguesa no exterior

A ceramica portuguesa afirma-se como um patrimonio cultural e simbolico que excede a
sua funcdo utilitdria, constituindo uma expressdo material de memoria, continuidade
historica e saber-fazer acumulado. Neste sentido, Serra (2019) sustenta que a historia da
ceramica em Portugal se caracteriza por continuidades e inovagdes, cruzamentos culturais
e uma tensdo persistente entre funcionalidade e valor decorativo, o que reforca a sua
relevancia enquanto manifestagdo identitaria da cultura portuguesa (Serra, 2019). Em
consonancia, a APICER refere que a ceramica nacional deve ser entendida ndo apenas
como produto industrial, mas também como repositorio de saberes ¢ de uma forte
identidade social e cultural, em que tradi¢do e modernidade se articulam como fatores
distintivos (APICER - Associa¢do Portuguesa das Industrias de Ceramica e de

Cristalaria, 2016).

Essa identidade projeta-se de modo particularmente expressivo através do azulejo, que a
propria APICER define como “a expressao artistica diferenciadora da cultura portuguesa
no mundo”, assumindo-se, assim, como um dos mais relevantes emblemas da
representacdo externa de Portugal (APICER — Associagdo Portuguesa das Industrias de
Ceramica e de Cristalaria, 2016). A perce¢do internacional da cerdmica portuguesa
constroi-se, por isso, na intersecdo entre heranca cultural, criatividade, design e

capacidade de reinvengdo, permitindo que elementos tradicionais sejam reinterpretados
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em linguagens contemporaneas sem perda da sua matriz identitdria (APICER —
Associagao Portuguesa das Industrias de Ceramica e de Cristalaria, 2016). Neste quadro,
a valorizacdo da ceramica portuguesa no exterior nao decorre apenas da qualidade técnica
dos produtos, mas também da sua associacdo a uma imagem de autenticidade,
singularidade estética e profundidade cultural (APICER — Associa¢do Portuguesa das
Industrias de Ceramica e de Cristalaria, 2016; Rocha, 2015).

No plano internacional, a imagem da ceramica portuguesa ¢ ainda refor¢ada por atributos
intangiveis ligados a notoriedade, a diferenciagdo e a comunicacgao de valor. A literatura
setorial mostra que a competitividade externa depende crescentemente de fatores como
design, inovacdo, marca e reputacao, sendo estes essenciais para consolidar uma percegao
favoravel nos mercados internacionais (Rocha, 2015). Paralelamente, a APICER
sublinha que a internacionaliza¢do do setor exige investimento em fatores imateriais de
competitividade, o que permite concluir que a cerdmica portuguesa se afirma no exterior
ndo s6 como bem industrial, mas também como veiculo de identidade cultural e imagem
nacional, contribuindo para uma proje¢do internacional distintiva de Portugal (APICER

— Associacdo Portuguesa das Industrias de Ceramica e de Cristalaria, 2012, 2016).

2.4. Proposicoes de Investigacio

A investigacdo qualitativa de cariz exploratorio exige a formulacdo de proposi¢des
teoricas que orientem a recolha e andlise de dados empiricos, articulando os quadros
conceptuais mobilizados com a realidade observavel (Yin, 2018). Para Eisenhardt (1989)
sublinha, a construcdo de teoria a partir de estudos de caso constitui uma das melhores
pontes entre a evidéncia qualitativa rica e a investigacdo dedutiva convencional, razao
pela qual a explicitacdio de proposi¢cdes representa um momento estruturante na

arquitetura metodoldgica desta dissertagao.

As proposic¢des (P) apresentadas na Tabela 1 assumem um caracter heuristico e relacional,
visando orientar a analise dos casos sem pretensdes de generalizagdo estatistica, mas
procurando compreender os mecanismos através dos quais as empresas de ceramica
portuguesa convertem recursos culturais e simbodlicos em vantagens competitivas nos

mercados internacionais (Stake, 1995).
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Tabela 1 - Proposigoes de Investigagdo

Constructos Dimensées Autores Proposicoes de Investigacio (P)
Soft Power Atracdo Cultural Nye (2004, 2021) P1: Empresas de cerdmica que
Empresarial Credibilidade Bell (2016) mobilizam conscientemente 0

Legitimidade Hocking e Melissen | patrimonio cultural portugués tendem

Influéncia nao | (2005) a exercer maior soft power nos

coerciva Holt (2004) mercados internacionais.

Conversao de recursos | Anholt (2013) P2: A credibilidade e a autenticidade
percebidas condicionam a eficacia do
soft power empresarial das empresas
de cerdmica portuguesa.

Cultura e Patriménio material e | Holt (2004) P3: A integragdo de narrativas de
Identidade imaterial Anholt (2013) identidade local na comunicacio
Local Artesanato tradicional | Chaves (2023) institucional contribui para uma

Narrativas historicas Pimentel de Brito | maior diferenciacdo nos mercados

Identidade regional (2016) internacionais.

Simbolismo cultural

Varela et al. (2017)

P4: A valorizagao do artesanato e das
técnicas tradicionais constitui um
recurso raro e dificil de imitar que
pode sustentar vantagem competitiva.

Marca-Pais e
Efeito Pais de

"Made in Portugal"
Efeito pais de origem

Anholt (2013)
Mooij (2019)

P5: A associacdo ao “Made in
Portugal” tende a aumentar a

Origem Estereotipos nacionais | Pimentel de Brito | percegdo de autenticidade e qualidade
Reconhecimento (2016) dos produtos ceramicos nos mercados
internacional Varela et al. (2017) | externos.

Diplomacia cultural Chaves (2023) P6: O efeito “Made in Portugal” tende
a ser mais positivamente interpretado
em mercados com afinidade cultural,
histérica ou linguistica, incluindo
comunidades lus6fonas.

Patrimoénio, Reinterpretagao da | Holt (2004) P7: Empresas que equilibram

Artesanato e tradi¢ao Anholt (2013) tradi¢do e inovacao através de design

Posicionamento | Design Nye (2004) contemporaneo posicionam-se mais

Premium contemporaneo Bell (2016) eficazmente no segmento premium
Savoir-faire Pimentel de Brito | internacional.

Luxo acessivel (2016) P8: A combinagdo de exclusividade

Diferenciagao artesanal com pregos competitivos ¢

premium uma estratégia eficaz de penetragao
em mercados maduros.

Estratégias de | Proatividade Nye (2004, 2021) P9: A combinagdo de recursos

Internacionali- | internacional Varela et al. (2017) | tangiveis e intangiveis, incluindo

zacao Selecao de mercados | Bell (2016) reputacdo, relacdes e capacidade
Modos de entrada Pimentel de Brito | produtiva, potencia o  sucesso
Networking (2016) sustentado na internacionaliza¢do das

Feiras e eventos

Lobo-Fernandes
(2005)

empresas de ceramica portuguesa.
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Diplomacia

P10: A participacdo em redes

empresarial internacionais reforga o efeito de soft
power das empresas de cerdmica

portuguesa.
Vantagem Diferenciagao Nye (2004, 2021) P11: A conversio de recursos
Competitiva Recursos unicos | Bell (2016) culturais em ativos estratégicos
Sustentavel Barreiras a imitacdo Pimentel de Brito | contribui para criar barreiras a
Valor percebido | (2016) imitacdo por concorrentes nao-

Reputagdo Kreutz (2005) portugueses.
internacional P12: O soft power empresarial

intermedeia a relacdo entre recursos
culturais/identitarios e o desempenho
internacional das empresas.

Fonte: Elaboragdo propria com base na revisdo da literatura.
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CAPITULO IV — METODOLOGIA
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3.1. Abordagem Metodologica

A metodologia adotada neste estudo alinha-se com a natureza do problema e dos objetivos
de investigacdo, optando por uma abordagem qualitativa, exploratoria e descritiva. Esta
opc¢do ¢ a mais adequada quando se pretende compreender, em profundidade,
significados, interpretacdes e praticas organizacionais associados a fendémenos
complexos e contextualizados, como ¢ o caso da mobiliza¢do da cultura e da identidade
local como recursos de soft power empresarial (Miller et al., 2023; Priya, 2021). Neste
estudo, importa analisar ndo apenas o que as empresas fazem, mas também como
interpretam, legitimam e comunicam a dimensdo cultural das suas estratégias de

internacionalizacdo, o que refor¢a a pertinéncia de um desenho qualitativo.

Como estratégia de investigagdo, recorre-se a um estudo de casos multiplos, envolvendo
sete empresas do setor da ceramica portuguesa com atividade exportadora: Costa Verde,
Almas Design, Cortica e Netos e O Cactuu. A opgdo por casos multiplos permite
comparar diferentes formas de apropriacdo da cultura e da identidade local, bem como
distintas configuragdes de soft power empresarial e trajetorias de internacionalizagdo,
aumentando a robustez analitica do estudo (Miller et al., 2023; Priya, 2021). Os casos
foram selecionados de forma intencional, privilegiando empresas com marca propria,
presenca em mercados externos e ligacdo reconhecida ao patrimoénio e ao imaginario
cultural portugués, o que se adequa a logica de seleg@o informada tipica do estudo de caso

qualitativo (Priya, 2021).

A recolha de dados assenta, sobretudo, em entrevistas semiestruturadas a gestores ou
responsaveis com conhecimento direto das estratégias de marca, internacionalizag¢do e
uso de elementos culturais nas respetivas empresas. Este instrumento permite explorar,
com flexibilidade, as experiéncias e interpretagdes dos atores organizacionais, mantendo
ao mesmo tempo uma orientacdo clara para os objetivos do estudo (Miller et al., 2023).
O guido de entrevista encontra-se estruturado em cinco partes, organizadas de forma a
cobrir, de modo progressivo, as principais dimensdes analiticas do estudo. A primeira
parte dedica-se a caracterizagdo sociodemografica do entrevistado, com o objetivo de
enquadrar o perfil dos participantes. A segunda incide sobre a histdria da empresa e o seu
processo de internacionalizagdo, procurando compreender a origem, a ligacao territorial,

a evolucdo produtiva, os mercados externos e os modos de entrada adotados. A terceira
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explora a relagdo entre cultura, identidade e portugalidade, visando identificar de que
forma estes elementos sdo incorporados na marca, nos produtos € na sua comunica¢io. A
quarta centra-se na estratégia e na vantagem competitiva, analisando os fatores distintivos
da empresa, o papel da narrativa cultural e os mecanismos de credibilizagdo internacional.
Por fim, a quinta parte aborda os desafios e perspetivas futuras da internacionalizagao,
incluindo os principais constrangimentos, os objetivos estratégicos e o potencial refor¢o
da identidade portuguesa no setor.

Em complemento, recorre-se a andlise documental de fontes institucionais, como
websites oficiais, materiais de comunicagdo e outros documentos publicos relevantes.
Esta triangulag@o permite confrontar as informagdes recolhidas nas entrevistas com os
discursos e materiais produzidos pelas proprias empresas, reforcando a credibilidade e a
consisténcia interpretativa do estudo (Miller et al., 2023). A combinagdo entre entrevistas
semiestruturadas e analise documental oferece, assim, uma visdo mais abrangente sobre
o papel da cultura e da identidade local como recursos de soft power na

internacionalizacdo da ceramica portuguesa.

Através desta metodologia, pretende-se assegurar a resposta aos objetivos da investigacao
com profundidade analitica e coeréncia entre o objeto de estudo e a estratégia

metodoldgica escolhida.

3.2. Selecao dos Participantes

Foram selecionadas empresas do setor da ceramica portuguesa com atividade
exportadora, de modo a assegurar a pertinéncia dos casos face ao objetivo do estudo. A
selecdo dos participantes foi realizada através de uma amostragem nao probabilistica por
julgamento, também entendida como amostragem intencional, orientada pela relevancia

informativa de cada caso para o fendémeno em anélise.

Os critérios definidos para a escolha das empresas foram: a pertenca ao setor da ceramica
portuguesa, a existéncia de atividade exportadora ou presenga em mercados externos, a
ligagdo reconhecida ao patrimonio, a cultura e a identidade local, e a disponibilidade de
gestores ou responsdveis com conhecimento direto das estratégias de marca,
internacionalizacdo e comunicagdo. Estes critérios permitiram identificar casos

adequados a uma analise aprofundada e comparativa.
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No que respeita aos participantes, optou-se por entrevistar gestores ou responsaveis das
empresas, por serem os intervenientes mais habilitados para fornecer informagao sobre
decisdes estratégicas, constru¢cdo da marca e incorporacdo de elementos culturais nas
praticas de internacionalizagdo. Esta escolha permitiu recolher dados mais consistentes e

diretamente relacionados com os objetivos da investigagao.

A sele¢do foi, assim, conduzida de forma criterial e intencional, privilegiando a
acessibilidade aos casos adiante apresentados, a sua relevancia analitica e a diversidade
necessaria para permitir comparagao entre empresas. Esta op¢do € coerente com a logica
do estudo de casos multiplos, em que a profundidade da andlise e a adequacdo dos
participantes ao problema de investigacdo sdo mais relevantes do que a representatividade

estatistica.
Caso A - Costa Verde

A Costa Verde iniciou a sua atividade em 1992 e afirma-se como uma das empresas mais
modernas do setor da porcelana, distinguindo-se pela aposta continua na inovagao, no
desenvolvimento de novos produtos e na incorporagdo de tecnologia avangada nos seus
processos produtivos. A empresa esta sediada no distrito de Aveiro e apresenta uma forte
vocagdo exportadora, com presenca em diversos mercados internacionais, sendo

reconhecida pelo fabrico de porcelana para uso doméstico, hotelaria e restauragao.

A empresa apresenta-se como um projeto assente na modernizagdo do setor e na
valorizacdo da qualidade técnica e estética do produto, combinando capacidade industrial
com uma estratégia orientada para a internacionaliza¢do. A sua comunicagao institucional
destaca a inovagdo, a melhoria continua e a exportacdo como elementos centrais da sua

identidade empresarial.
Caso B - Almas Design

A Almas Design ¢ uma empresa portuguesa centrada na producdo de vasos e pecas
decorativas, combinando uma longa tradicdo industrial com design contemporaneo.
Segundo a informacgdo institucional disponivel, a empresa foi fundada em 1908 e ¢
atualmente gerida pela familia Abrantes, mantendo a producdo em Portugal e associando

a sua atividade a criacdo de pecas com forte componente estética e decorativa.

A marca apresenta-se como uma empresa orientada pelo design, com colaboragdo de

designers internacionais premiados e uma clara vocacdao exportadora, vendendo para
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mercados em diferentes paises. A sua identidade assenta na conjugacgdo entre tradicao,
tecnologia de fabrico e inovacgao formal, procurando posicionar-se como uma referéncia

na produgdo de pecas decorativas de elevada qualidade.
Caso C - Cortico e Netos

A Cortigo e Netos ¢ uma empresa familiar ligada a conservagdo e comercializagdo de
azulejos portugueses descontinuados e de outras pegas ceramicas com valor histdrico e
patrimonial. A sua atividade desenvolveu-se sobretudo entre 1979 e 2013, periodo em
que a familia se dedicou a recolha, armazenamento e venda de linhas descontinuadas de

revestimentos ceramicos e loicas sanitarias produzidas por fabricas portuguesas.

A empresa destaca-se pela valorizagdo do patrimoénio industrial e cerdmico portugués,
funcionando como um espago de preservagdo da memoria material associada a producgdo
nacional de azulejaria. Os produtos disponibilizados sdo apresentados como pecas
originais e Unicas, com forte ligacdo a historia da producdo ceramica em Portugal, o que

reforca a dimensao cultural e identitaria do projeto.
Caso D - O Cactuu

A O Cactuu ¢ uma marca portuguesa de decoragdo de interiores fundada por Claudia e
Filipe, em 2020, com origem em Barcelos, que alia a tradi¢do do artesanato nacional a
uma estética contemporanea, minimalista e sustentavel. A marca desenvolve pecas de
decoracdo, como vasos, ceramicas e téxteis para o lar, todas produzidas manualmente em

Portugal, valorizando a autenticidade, o saber-fazer local e a qualidade dos materiais.

Ao comunicar-se como uma marca “made in Portugal”, a O Cactuu refor¢a uma narrativa
assente na heranca cultural portuguesa, no design artesanal e na criagdo de ambientes que

combinam simplicidade, conforto e identidade.

3.3. Instrumento

A recolha de dados foi realizada através de entrevistas semiestruturadas, por se tratar de
um instrumento particularmente adequado para captar percegdes, interpretacdes e
experiéncias em contextos organizacionais complexos. Este formato combina uma

orientacdo tematica prévia com flexibilidade na condu¢do da conversa, permitindo
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aprofundar dimensdes relevantes emergentes durante a entrevista e obter informagao mais

rica e contextualizada (Naz, 2022; Quintela Do Carmo et al., 2024).

No presente estudo, esta opcao justifica-se pelo facto de o fendémeno em anélise envolver
a mobilizacdo da cultura e da identidade local como recursos de soft power, o que exige
acesso nao apenas a factos, mas também aos significados que os gestores atribuem as suas
praticas. O guido de entrevista encontra-se no Apéndice I, e foi concebido para garantir
comparabilidade entre casos, sem comprometer a abertura necessaria a exploracao das

especificidades de cada empresa (Naz, 2022).

Assim, as entrevistas semiestruturadas foram consideradas o instrumento mais apropriado
para este estudo, na medida em que permitem recolher dados aprofundados, manter foco
nos objetivos da investigagdo e, simultaneamente, dar espaco a emergéncia de contetidos
relevantes para a analise posterior. A sua utilizagdo ¢ particularmente coerente com uma
abordagem qualitativa e com a estratégia de estudo de casos multiplos adotada. Na Tabela

2 apresenta-se o respetivo guido da entrevista.

Tabela 2 — Guido da Entrevista

Constructos Dimensoes Autores Questoes (Q)
Soft Power Atragdo Cultural Nye (2004, 2021) P1: Q11, Q12, Q20, Q25
Empresarial Credibilidade Bell (2016) P2: QI11,Q12,Q13, Q19

Legitimidade Hocking e Melissen

Influéncia nao | (2005)

coerciva Holt (2004)

Conversao de recursos | Anholt (2013)
Cultura e Patrimonio material e | Holt (2004) P3: Q12, Q20, Q25
Identidade imaterial Anholt (2013) P4: Q14, Q15,Q17, Q18
Local Artesanato tradicional | Chaves (2023)

Narrativas historicas Pimentel de Brito

Identidade regional (2016)

Simbolismo cultural Varela et al. (2017)
Marca-Pais e "Made in Portugal" Anholt (2013) P5: Q11, Q13, Q20
Efeito Pais de Efeito pais de origem | Mooij (2019) P6: Q13, Q20, Q25
Origem Estereotipos nacionais | Pimentel de Brito

Reconhecimento (2016)

internacional Varela et al. (2017)

Diplomacia cultural Chaves (2023)
Patrimonio, Reinterpretagao da | Holt (2004) P7: Q14, Q15,Q17
Artesanato e tradicao Anbholt (2013) P8: Q15,Q17,Q18, Q24
Posicionamento | Design Nye (2004)
Premium contemporaneo Bell (2016)
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Savoir-faire Pimentel de Brito

Luxo acessivel (2016)

Diferenciacao

premium
Estratégias de | Proatividade Nye (2004, 2021) P9: Q8, Q9, Q10, Q19, Q21
Internacionali- | internacional Varela et al. (2017) | P10: Q19, Q20, Q22, Q25
zacao Sele¢ao de mercados | Bell (2016)

Modos de entrada Pimentel de Brito

Networking (2016)

Feiras e eventos Lobo-Fernandes

Diplomacia (2005)

empresarial
Vantagem Diferenciagao Nye (2004, 2021) P11: Q14, Q16,Q17,Q18, Q19
Competitiva Recursos unicos | Bell (2016) P12: Q20, Q21, Q22, Q25
Sustentavel Barreiras a imitagdo Pimentel de Brito

Valor percebido | (2016)

Reputagdo Kreutz (2005)

internacional

Fonte: Elaboragao propria.

Esta articulacdo prévia permitiu garantir a consisténcia interna do instrumento de recolha

de dados e assegurar a seu alinhamento com os objetivos da investigacao. Posteriormente,

no contacto com as empresas participantes, foi enviado antecipadamente o guido de

entrevista, bem como o pedido de agendamento de uma reunido online em fun¢do da

disponibilidade dos interlocutores.

No momento anterior a realizagdo de cada entrevista, foi explicado aos participantes que

a sessdo seria gravada em dudio para efeitos exclusivos de transcri¢@o e analise. Todos os

entrevistados foram igualmente informados de que a sua participagdo era voluntaria e que

a gravagdo apenas ocorreria mediante autorizacao expressa, tendo todos os participantes

concedido previamente o seu consentimento informado.
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CAPITULO VI - RESULTADOS
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4. Resultados

O presente capitulo tem como objetivo apresentar e analisar os resultados obtidos através
das entrevistas semiestruturadas realizadas as quatro empresas selecionadas para o
estudo: Costa Verde, Almas Design, Cortico ¢ Netos ¢ O Cactuu. Dado que a
caracterizacdo individual de cada empresa foi ja desenvolvida no capitulo anterior, a
andlise incide aqui, de forma mais especifica, sobre a relacdo entre os constructos
definidos no modelo analitico, as proposigdes de investigagdo formuladas e as evidéncias

empiricas recolhidas nas entrevistas.

A opcao por organizar a analise por constructos justifica-se pela necessidade de assegurar
coeréncia entre o enquadramento tedrico, as proposigdes apresentadas na Tabela 1 e as
questdes do guido associadas a cada dimensdo analitica, conforme sistematizado na
Tabela 2. Este procedimento permite observar de forma transversal como cada empresa
interpreta e mobiliza cultura, identidade local, reputagdo de origem, tradi¢do produtiva,
redes e recursos simbolicos no seu percurso de internacionalizagdo, possibilitando ainda
identificar convergéncias, divergéncias e diferentes graus de confirmagao das proposicdes

de investigagao.

Mais do que descrever respostas isoladas, este capitulo procura interpretar os discursos

o~

dos entrevistados a luz dos constructos centrais do estudo. Neste sentido, a analise

o~

orientada por uma loégica comparativa, na qual o posicionamento de cada empresa
examinado em fung¢do da forma como confirma, relativiza ou complexifica as proposicdes
formuladas para cada dominio tedrico. A evidéncia empirica recolhida consta do

Apéndice I1.

4.1. Soft power empresarial

O primeiro constructo em analise € o soft power empresarial, entendido neste estudo como
a capacidade das empresas influenciarem percecdes, preferéncias e relagdes nos mercados
externos através da atracdo, da credibilidade, da autenticidade percebida e da conversdo
de recursos simbodlicos em valor reputacional. Este constructo articula-se com as

proposicdes P1 e P2, associadas as questdes Q11, Q12, Q13, Q19, Q20 e Q25.

A analise dos dados revela, em primeiro lugar, que as quatro empresas reconhecem que a

origem portuguesa, a reputacdo do pais e determinados elementos culturais podem
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contribuir para a sua visibilidade e atratividade internacional, embora o grau de
apropriagdo estratégica dessa dimensdo varie substancialmente entre os casos. Isto
significa que o soft power empresarial estd presente em todos os casos estudados, mas
manifesta-se de forma diferenciada: mais institucional e indireta em alguns, mais explicita

e simbolica noutros.

No caso da Costa Verde, o soft power empresarial assenta sobretudo em credibilidade
industrial, reputacdo internacional, confianga relacional e imagem favoravel de Portugal
enquanto pais de visita, producdo e parceria comercial. O entrevistado reconhece
claramente o valor da origem portuguesa, afirmando que esta ¢ “muito” valorizada na
presenca internacional da empresa, mas esclarece que a marca nao aposta numa promogao
direta ou ostensiva da portugalidade, referindo que “temos made in Portugal em todos os
nossos produtos, mas nao promovemos a portugalidade diretamente”. Esta afirmagao
mostra que a Costa Verde reconhece o valor reputacional da origem, mas prefere uma
loégica de comunicacdo internacionalizada, ajustada ao perfil profissional e intercultural

dos mercados da hotelaria e da restauragdo em que opera.

Essa orientagdo ¢ refor¢ada quando o entrevistado explica que, ao desenvolver produtos
para os mercados externos, a empresa precisa de atender “a parte cultural e as
idiossincrasias dos mercados de destino”, o que faz com que “essa portugalidade esbate-
se um bocado”. Deste modo, a empresa confirma apenas parcialmente a proposicao P1,
segundo a qual as empresas que mobilizam conscientemente o patriménio cultural
portugués tendem a exercer maior soft power nos mercados internacionais, uma vez que
ha mobilizacdo da origem, mas esta ndo ¢ transformada num eixo central da comunicagdo

institucional.

Ainda assim, a mesma entrevista oferece evidéncia forte de confirmagdo da proposi¢ao
P2, relativa a importancia da credibilidade e da autenticidade percebidas na eficacia do
soft power empresarial. O entrevistado sublinha o elevado nivel de certificacdo da
empresa, a pertenca ao Global Compact das Nacdes Unidas, a relagdo com clientes
internacionais exigentes, como a Nespresso, € a importancia desses elementos na
credibilidade internacional da Costa Verde. Acresce que associa a visita a Portugal a uma
percegdo de seguranga, contengdo e confianga, afirmando que essa portugalidade “vende
bastante também” e “continua a ser muito importante para a captacdo de novos clientes”.
Neste caso, o soft power nao se traduz numa retorica cultural explicita, mas sim numa
reputagdo tangivel, sustentada por qualidade, consisténcia, confianca e imagem-pais.
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Na Almas Design, o soft power empresarial assume uma configuragdo distinta,
fortemente ligada a histdria da empresa, a continuidade geracional, ao nome da marca e
ao capital reputacional acumulado ao longo do tempo. A entrevistada refere que a
empresa “coloca sempre Portugal” e identifica 0 nome “Almas” como um elemento-
chave dessa ligagdo, explicando que ele deriva do local onde a empresa estd implantada:
“Almas da Ariosa, que ¢ o sitio onde nds estamos posicionados”. Neste caso, o soft power
opera por via de uma identidade de marca enraizada no territdrio e sustentada por uma

narrativa de longevidade, tradi¢@o familiar e credibilidade relacional.

Por outro lado, a mesma entrevistada relativiza o peso direto dessa origem nacional na
decisdo de compra, afirmando que “eventualmente, sim”, a cultura portuguesa funciona
como elemento de atracdo, mas “ndo serd padrdo ser uma empresa portuguesa ser o que
faz, o que dita a compra ou nao dos nossos clientes”. Esta formulacdo conduz também a
uma confirmagdo parcial da P1, pois a mobilizacdo da identidade existe, mas ndo ¢
apresentada como fator determinante da influéncia da empresa nos mercados
internacionais. Em contrapartida, a P2 encontra suporte claro, dado que a credibilidade é
associada aos prémios conquistados, a historia da empresa, ao seu nome e ao
reconhecimento acumulado, todos eles elementos que reforcam a legitimidade e a eficacia

da sua presenca externa.

A Cortigo e Netos constitui 0 caso em que 0 soft power empresarial surge mais
explicitamente associado a uma narrativa cultural e patrimonial. O entrevistado afirma
que a valorizacdo da origem portuguesa ocorre “acima de tudo” quando a empresa
comunica “a nossa histdria e 0 nosso negdcio” e insiste que “isso tem que ser constante”.
Neste caso, a histdria familiar, a memoria do avd, o valor dos azulejos antigos, a ligacdo
ao patrimonio urbano portugués e o reconhecimento da singularidade do objeto

comercializado convertem-se diretamente em fatores de atracao e diferenciagao.

A forca da P1 ¢ particularmente visivel neste caso, uma vez que a empresa mobiliza
conscientemente patriménio cultural portugués - neste caso, azulejaria historica, técnicas
descontinuadas, memoria industrial e cultura urbana - como elemento central da sua
proposta de valor internacional. A P2 também ¢ claramente confirmada, pois a eficicia
desse soft power depende precisamente da autenticidade do acervo, da veracidade da
historia narrada e da credibilidade construida em torno da raridade e originalidade dos

azulejos. O entrevistado reforga esta ideia quando afirma que “as nossas cidades sdo a
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melhor montra”, evidenciando que a cultura portuguesa funciona como exposi¢ao viva

daquilo que a empresa representa e comercializa.

O caso de O Cactuu apresenta uma forma mais pragmatica e seletiva de soft power
empresarial. O entrevistado afirma que a origem portuguesa “¢ mais valorizada 14 fora do
que aqui” e acrescenta que os clientes estrangeiros associam Portugal a boa qualidade,
boa comunica¢do e confianga. No entanto, relativiza o peso da cultura portuguesa como
fator de influéncia, afirmando na Q20: “Nao acredito que influencie assim tanto”. Em
resposta a questdo sobre o impacto do “Made in Portugal”, acrescenta ainda que, numa
fase de maior escala, “em primeiro plano estd o design e o preco” e s6 depois vem a

origem.

Estas respostas apontam para uma confirmagdo parcial da P1, dado que a empresa
reconhece valor a origem e a reputagcdo nacional, mas ndo assenta a sua influéncia externa
numa mobiliza¢do cultural intensa ou estruturante. A P2, por seu turno, ¢ confirmada,
pois a credibilidade percebida da producdo portuguesa, associada a qualidade, a
conformidade europeia e a confianga na marca, continua a ser reconhecida como relevante

na rececdo internacional da empresa.

Em sintese, a analise do constructo soff power empresarial mostra que a proposi¢do P1 ¢
confirmada de forma desigual entre os quatro casos, sendo mais forte na Cortico e Netos,
moderada na Almas Design e na Costa Verde, ¢ mais limitada em O Cactuu. Ja a
proposicao P2 ¢ confirmada de forma robusta em todos os casos, evidenciando que a
credibilidade, a autenticidade percebida e a coeréncia entre discurso, origem e proposta
de valor sd3o dimensdes centrais para a eficacia do soft power empresarial das empresas

de ceramica portuguesa.

4.2. Cultura e identidade local

O segundo constructo refere-se a cultura e identidade local, contemplando dimensdes
como patrimoénio material e imaterial, narrativas historicas, identidade regional,
simbolismo cultural e valorizagdo do artesanato tradicional. Este constructo esta
diretamente ligado as proposi¢des P3 e P4 e as questdoes Q12, Q14, Q15, Q17, Q18 e Q25.

A andlise das entrevistas revela que todas as empresas estudadas recorrem, em algum
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grau, a elementos identitarios na sua proposta de valor, embora a forma, a profundidade

e a intensidade dessa incorporagdo variem significativamente.

Na Costa Verde, a identidade local ndo ¢ rejeitada, mas ¢ tratada com prudéncia
estratégica. O entrevistado afirma claramente: “Ndo promovemos muito essa
portugalidade”, justificando essa op¢ao com o facto de a empresa obter cerca de 70% da
sua faturacdo nos mercados externos e, por isso, necessitar de trabalhar com uma
linguagem de produto e de comunica¢do mais internacionalizada. A empresa reconhece
a importancia da origem e da tradi¢do portuguesa da porcelana, mas ndo constrdi a sua
narrativa competitiva sobretudo com base em simbolos culturais explicitos, optando antes
por salientar qualidade, capacidade produtiva, certificacdo e adequagdo a mercados

internacionais exigentes.

Neste sentido, a P3 - segundo a qual a integracdo de narrativas de identidade local na
comunicagdo institucional contribui para maior diferenciagdo nos mercados
internacionais - ¢ apenas parcialmente confirmada no caso da Costa Verde. A narrativa
identitaria existe, mas ndo ¢ o elemento dominante da diferenciagdo. A P4 - que propde
que a valorizagdo do artesanato e das técnicas tradicionais constitui um recurso raro e
dificil de imitar - também encontra apenas confirmag¢ao parcial, dado que o entrevistado
descreve o processo produtivo da empresa como “altamente mecanizada, automatizada”
e explicita que o foco da Costa Verde ndo ¢ a porcelana decorativa pintada a mao, mas

antes a porcelana profissional para hotelaria e restauragao.

Na Almas Design, a identidade local surge de forma bastante mais integrada na narrativa
institucional. A entrevistada atribui especial relevancia a histéria da empresa, a
continuidade familiar, ao territorio e a0 nome da marca, observando que “a nossa empresa
chama-se Almas” e que esse nome remete diretamente para o local onde a empresa esta
sediada, permitindo “representa-los e transparecer para o mundo inteiro”. Esta afirmacdo
evidencia uma apropriacdo clara da identidade local como elemento estruturante do

discurso da marca.

A empresa reforga ainda essa dimensdo quando afirma que o desenvolvimento de novos
produtos comeca pelo “tema”, pela “histéria” e pelo conceito, e s6 depois se traduz em
design. Tal logica confirma a P3, na medida em que a diferenciagdo da marca nos
mercados externos parece depender precisamente da capacidade de inscrever o produto

numa narrativa coerente de origem, histéria e identidade. A P4, todavia, apenas se
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confirma parcialmente, j& que, apesar de valorizar tradi¢ao e histdria, a empresa descreve
o0 seu processo produtivo como “muito automatizado” e “nada aqui € manual”. Neste caso,

a tradicdo funciona mais como ativo narrativo do que como pratica artesanal efetiva.

A Cortico e Netos oferece o exemplo mais forte de confirmagdo deste constructo. A
empresa assenta grande parte da sua proposta de valor num patriménio material especifico
os azulejos antigos, descontinuados, ligados a épocas, técnicas e fabricas que ja ndo
existem e numa leitura cultural profundamente associada a cidade, ao urbanismo e a
memoria portuguesa. O entrevistado refere que “o protagonista aqui ¢ o azulejo” e
apresenta o negdcio como um arquivo vivo de materiais que ndo voltardo a ser produzidos
com aquelas mesmas caracteristicas. Ao mesmo tempo, valoriza o facto de certos clientes
procurarem ‘“uma coisa super tradicional”, precisamente porque reconhecem nesse

produto um valor histdrico e cultural dificil de reproduzir.

Deste modo, tanto a P3 como a P4 sdo fortemente confirmadas no caso da Cortigo ¢ Netos.
A narrativa da identidade local é central na comunicacao e diferenciacdo da marca,
enquanto a raridade dos azulejos, a especificidade técnica dos acabamentos e o valor

historico do acervo funcionam efetivamente como recursos raros e dificeis de imitar.

No caso de O Cactuu, a cultura e a identidade local estdo presentes, mas sob uma forma
mais leve e mais compativel com uma marca contemporanea de design e decoragdo. O
entrevistado refere que a origem portuguesa aparece “em todo o lado”, tanto na
comunica¢do como no embalamento, e que a produ¢do em Barcelos reforca essa
associagdo a um territério reconhecido pela tradicdo ceramica. Acrescenta ainda que a
“vertente artesanal” ¢ um dos aspetos mais valorizados na marca, sobretudo porque a

maior parte dos produtos ¢ produzida & mao ou em roda de oleiro.

Assim, a P3 confirma-se parcialmente, dado que a identidade local ajuda a diferenciacao,
mas ndo ¢ assumida como o principal fator de sucesso da empresa nos mercados externos.
J& a P4 encontra confirmacdo mais clara, uma vez que a empresa identifica a produgdo
artesanal, a origem europeia e a qualidade como elementos distintivos perante

concorrentes mais massificados ou menos confiaveis.

Em termos globais, os resultados sugerem que a cultura e a identidade local se tornam
mais eficazes como recursos estratégicos quando se encontram materializadas no proprio
produto, na sua histdria, no territério de origem ou na narrativa institucional de forma

coerente e ndo meramente decorativa. A proposicao P3 ¢ confirmada com maior evidéncia
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na Almas Design e na Cortico e Netos, enquanto a P4 encontra expressdo mais forte na
Cortico e Netos e em O Cactuu, assumindo contornos mais atenuados nos casos em que

a producdo ¢ fortemente automatizada.
4.3. Marca-pais e efeito pais de origem

O terceiro constructo corresponde a marca-pais e ao efeito pais de origem, incidindo sobre
a valorizag¢do do “Made in Portugal”, os efeitos reputacionais da origem e a forma como
essa origem ¢ interpretada em diferentes mercados. Este dominio esta associado as
proposicdes P5 e P6 e as questdes Q11, Q13, Q20 e Q25. Os resultados obtidos mostram,
de forma relativamente consistente, que a origem portuguesa ¢ percecionada pelas
empresas como um ativo favoravel, ainda que com diferentes pesos consoante o mercado,

o tipo de cliente e o posicionamento da marca.

Na Costa Verde, o Made in Portugal ¢ claramente entendido como fator de valorizacdo
do produto. O entrevistado refere que os clientes atribuem “bastante valor” ao produto
quando se afirma a sua origem portuguesa e sublinha que mesmo em linhas desenvolvidas
para marcas de clientes internacionais, estes fazem questdo de manter visivel a indicacdo
de origem. Tal evidéncia sustenta fortemente a P5, segundo a qual a associag@o ao “Made
in Portugal” tende a aumentar a percecdo de autenticidade e qualidade dos produtos

ceramicos nos mercados externos.

Ainda assim, o mesmo entrevistado deixa perceber que o valor do “Made in Portugal”
ndo ¢ uniforme nem comparavel ao de outras origens com tradi¢do internacional ainda
mais consolidada, como Itdlia ou Franca. Essa nuance aponta para uma confirmagao
apenas parcial da P6, uma vez que o efeito pais de origem varia, mas ndo ¢ explicitamente
explicado por afinidade cultural, histérica ou linguistica, surgindo antes associado a

valorizacdo geral da qualidade e da confiabilidade da producdo portuguesa.

Na Almas Design, a origem portuguesa também ¢ valorizada, embora a entrevistada adote
uma posi¢do mais prudente quanto ao seu impacto direto. A empresa assinala sempre
Portugal e reconhece que os clientes pedem a inclusdo da indicag¢ao “Made in Portugal”,
0 que sugere que a origem constitui um atributo percebido como positivo. No entanto, a
entrevistada evita absolutizar esse efeito, o que conduz a uma confirmagao parcial da P5.
Quanto a P6, ndo ha evidéncia empirica robusta que permita afirmar que a interpretagao
mais favoravel da origem decorra especificamente de mercados com afinidade cultural,
historica ou linguistica.
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A Cortigo e Netos oferece uma confirmagao particularmente forte da P5. O entrevistado
descreve o “Made in Portugal” como “nimero um” em termos de importancia e explica
que os clientes estrangeiros perguntam constantemente pela origem do produto,
valorizando-a como garantia de autenticidade e singularidade. Neste caso, o pais de
origem nao ¢ um atributo acessoério, mas um elemento central da proposta de valor,
articulado com a histéria dos azulejos, a memoria das cidades portuguesas e a relagdo

direta com o patriménio material.

Em relacdo a P6, a Cortico e Netos sugere um efeito mais favoravel em publicos
fortemente expostos a cultura portuguesa, nomeadamente turistas e visitantes
internacionais que conhecem Lisboa e procuram prolongar essa experiéncia através da
compra de azulejos. Ainda assim, a entrevista ndo estabelece de forma explicita uma
ligacdo entre essa valorizagdo e comunidades lus6fonas ou afinidades linguisticas

especificas, pelo que a proposi¢do deve ser considerada apenas parcialmente confirmada.

No caso de O Cactuu, a origem portuguesa ¢ igualmente vista como vantagem
competitiva, em especial em mercados como Franca, Bélgica, Alemanha, Estados
Unidos, Canada e Reino Unido. O entrevistado refere que os clientes tém interesse em
que a marca seja portuguesa, porque associam Portugal a qualidade, confianca e boa

comunicagdo. Esta resposta confirma a P5 de forma clara.

Além disso, O Cactuu ¢ o caso em que a P6 encontra suporte empirico mais nitido, ainda
que ndo exatamente nos termos da formulagdo original. O entrevistado distingue
explicitamente mercados onde a origem portuguesa ¢ mais valorizada e outros onde pesa
menos, sugerindo uma rececao diferenciada do “Made in Portugal” consoante o contexto
de mercado. Embora a afinidade linguistica ndo surja como critério dominante, a ideia
central de que o efeito pais de origem ndo ¢ homogéneo e tende a ser mais forte em certos

contextos ¢ confirmada.

Em sintese, a PS5 ¢ amplamente confirmada pelos quatro casos, ainda que com diferentes
graus de intensidade e centralidade estratégica. A P6, por seu turno, encontra confirmagao
parcial, uma vez que a valorizagdo diferenciada da origem entre mercados ¢ visivel, mas
nem sempre pode ser explicada diretamente por afinidade cultural, histérica ou
linguistica, sendo também influenciada por fatores como tipo de cliente, posicionamento

do produto e percecdes prévias de qualidade.
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4.4. Patrimonio, artesanato e posicionamento premium

O quarto constructo diz respeito a articulacdo entre patriménio, artesanato, design
contemporaneo e posicionamento premium, estando associado as proposi¢cdes P7 e P8 e
as questoes Q14, Q15, Q17, Q18 e Q24. Os resultados sugerem que a relagdo entre
tradi¢do e inovacdo ¢ um dos aspetos mais relevantes para compreender a forma como
estas empresas constroem diferenciacdo internacional, ainda que o modo de

operacionalizacdo dessa combinagdo varie entre 0s casos.

Na Costa Verde, a tradi¢cdo ndo surge sob a forma de artesanato manual, mas enquanto
legado industrial da porcelana portuguesa, reinterpretado através de elevada tecnologia,
design funcional e adaptacdo a mercados profissionais. O entrevistado sublinha o know-
how acumulado, a incorporacdo de tecnologia de ponta e a capacidade de responder a
segmentos exigentes da hotelaria e restauracdo, o que confirma claramente a P7: a
empresa equilibra tradicdo e inovagdo, posicionando-se com eficidcia em segmentos

internacionais de maior valor.

A P8, no entanto, encontra apenas confirmacao parcial. Embora exista uma preocupagao
com competitividade de prego e valor entregue ao cliente, a Costa Verde ndo enquadra a
sua estratégia em termos de “exclusividade artesanal com pregos competitivos”, mas

antes numa logica de exceléncia industrial, flexibilidade e credibilidade técnica.

Na Almas Design, a tradicdo ¢ reinterpretada através do design e da continuidade da
marca. A entrevistada explica que o desenvolvimento de novos produtos comega com um
tema e uma histéria e que o design € o fator principal para o sucesso do produto, o que
mostra claramente a articulacdo entre heranga e contemporaneidade. Assim, a P7 ¢
confirmada, dado que a empresa recorre ao design contemporaneo para renovar uma base

produtiva estavel e projeta-la em mercados internacionais.

A P8, novamente, ¢ apenas parcialmente confirmada. A empresa enfatiza design,
inovagdo e reconhecimento estético, mas ndo apresenta uma estratégia explicitamente

centrada na combinacdo entre exclusividade artesanal e precos competitivos.

Na Cortico e Netos, a reinterpretagdo da tradigdo assume uma forma particularmente
original. A inovag¢do nao resulta da criagdo de novas linhas industriais, mas da curadoria,
recontextualizacgdo e reuso criativo de azulejos antigos, transformados em novos objetos,

novas leituras e novas formas de valorizacdo estética. O entrevistado menciona, por
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exemplo, a criagdo de tabuleiros e a possibilidade de desenvolver mobiliario com
azulejos, demonstrando que o patrimonio ¢ usado como base para inovagdo sem perda de

autenticidade. Neste sentido, a P7 confirma-se claramente.

J4 a P8 encontra suporte mais limitado. A empresa trabalha com exclusividade, raridade
e singularidade, mas ndo organiza o seu discurso em torno de uma logica explicita de
preco competitivo ou penetragdo em mercados maduros através de “luxo acessivel”. O

foco esta antes no valor cultural, na historia e na escassez do produto.

O Cactuu confirma de forma muito clara a P7. O entrevistado define a marca como uma
mistura “entre o tradicional com o contemporaneo, com o minimalista, o design moderno”
e acrescenta que produz “designs mais contemporaneos, mas de produ¢do antiga”. Esta
formulagdo traduz diretamente a ideia de que tradi¢do e inovacdo, quando combinadas,
favorecem um posicionamento competitivo mais eficaz em segmentos valorizados dos

mercados externos.

A P8 também encontra em O Cactuu a sua confirma¢do empirica mais forte, ainda que
parcial. A empresa reconhece que os clientes valorizam simultaneamente design,
qualidade e preco, e que a producdo artesanal ou manual ¢ um elemento distintivo, mas
que a decisdo de compra depende igualmente de margem e potencial comercial. Isto
sugere que a combinacdo entre diferenciacdo estética, producdo artesanal e
competitividade econémica pode constituir uma estratégia relevante, embora nao seja

formulada pela empresa em termos estritamente tedricos de luxo acessivel.

Em sintese, a P7 ¢ amplamente confirmada pelos quatro casos, assumindo modalidades
diversas: design funcional e profissional na Costa Verde, design tematico na Almas
Design, recontextualizagdo patrimonial na Cortico e Netos e sintese entre produgdo
manual e estética contemporanea em O Cactuu. Ja a P8 obtém confirmacao parcial, sendo
mais visivel em O Cactuu e, em menor grau, na Costa Verde, mas menos evidente como

logica transversal uniforme a todos os casos.

4.5. Estratégias de internacionalizacio

O quinto constructo incide sobre as estratégias de internacionalizag¢do, incluindo
proatividade internacional, sele¢do de mercados, modos de entrada, redes, feiras e

credibilidade institucional. Este constructo relaciona-se com as proposicdes P9 e P10 e
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com as questdes QS8, Q9, Q10, Q19, Q21, Q22 e Q25. Os resultados indicam que a
internacionalizacdo das empresas estudadas resulta da articulag@o entre recursos tangiveis
e intangiveis, embora os percursos, ritmos e instrumentos utilizados sejam bastante

distintos.

A Costa Verde apresenta o caso mais estruturado e consolidado de internacionalizacao.
O entrevistado afirma que a exportacdo comegou “desde a primeira hora” e explica que a
empresa nasceu ja com carteira de clientes internacionais e forte orientagao exportadora.
Atualmente, opera sobretudo na Unido Europeia, mas também no Japao, nos Estados
Unidos, na Suica e no Chile, selecionando mercados com maior poder de compra e menor
sensibilidade ao prego. Esta combinacdo entre capacidade produtiva, reputacdo,
certificagdo, parceiros distribuidores e orientacdo para mercados de valor confirma

fortemente a P9.

A P10 também encontra confirmacdo neste caso. A participacdo na feira Ambiente, as
colaboragdes com distribuidores em feiras locais e o valor atribuido a certifica¢des e
protocolos internacionais demonstram que as redes internacionais refor¢am efetivamente

a presenca e o soft power da empresa.

A Almas Design também confirma a P9, embora num registo mais gradual e relacional.
A internacionalizacdo remonta a década de 1980 e desenvolve-se sobretudo em mercados
europeus, com particular incidéncia na Alemanha, Suécia, Espanha, Franca, Holanda e
Reino Unido. A empresa evidencia uma logica de consolidacdo, continuidade e foco

naquilo que faz bem, valorizando relagdes duradouras, agentes e clientes estaveis.

A P10 confirma-se igualmente, uma vez que a entrevistada atribui enorme importancia a
feiras e prémios, afirmando mesmo: “Muito (...). As feiras. E muito importante, ¢ muito
importante os prémios”. Neste caso, redes e reconhecimento externo sdo claramente

convertidos em credibilidade e reforco da presenga internacional.

A Cortico e Netos apresenta um percurso de internacionalizagdo mais informal e
organico. O entrevistado explica que a visibilidade internacional foi crescendo através de
publicagdes, guias urbanos, redes sociais, loja fisica e contacto direto com visitantes e
clientes estrangeiros, funcionando “tipo uma bola de neve”. Este caso confirma apenas
parcialmente a P9, pois existe uma combinacao relevante de recursos intangiveis como a
historia, singularidade, localizagdo e a narrativa, mas sem a estrutura robusta de canais e

redes que caracteriza outros casos.
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Relativamente a P10, a confirmag¢do ¢ limitada, uma vez que a empresa afirma
claramente: “Nao participamos em feiras internacionais”. Ainda assim, convém notar que
a empresa beneficia de redes menos formais, como visibilidade urbana, recomendagdes,
turismo e plataformas culturais, o que alarga a nog¢ao de rede internacional para além dos

mecanismos classicos institucionais.

O Cactuu confirma claramente a P9. A internacionalizagdo comegou poucos meses apos
a criacdo da marca, através de contacto direto com lojas europeias, e a empresa encontra-
se hoje presente em 23 paises, operando por via de lojas, agentes, marketplaces e vendas
online. Os principais mercados referidos incluem Franga, Bélgica, Alemanha, Espanha,
Estados Unidos, Canada, Reino Unido e Suica. A combinagdo entre design, capacidade
de adaptacdo, producdo artesanal, comunicag¢do e diversificacdo de canais da suporte

empirico sélido a proposicgao.

A P10, contudo, apenas se confirma parcialmente. A empresa utiliza agentes e
marketplaces e participou na Maison & Objet como produtora, mas ndo atribui grande
importancia a prémios, certificagdes ou redes institucionais formais, afirmando mesmo,

sobre esse tema: “Ndo, ndo temos. Se acontecer ok™.

De forma global, a P9 ¢ fortemente confirmada pelos quatro casos, ainda que com
diferentes combinacdes de recursos e diferentes niveis de formalizacdo da
internacionalizacdo. J4 a P10 é confirmada de forma mais desigual: redes internacionais
reforgam claramente o soft power em empresas como Costa Verde e Almas Design, mas

tém menor peso ou assumem formatos alternativos em Cortico e Netos e O Cactuu.

4.6. Vantagem competitiva sustentavel

O ultimo constructo diz respeito a vantagem competitiva sustentavel, contemplando
diferenciagdo, recursos unicos, barreiras a imitacdo, valor percebido e reputagdo
internacional. Este dominio esta associado as proposicdes P11 e P12 e as questdes Q14,
Ql6, Q17, Q18, Q19, Q20, Q21, Q22 e Q25. A andlise empirica sugere que 0S recursos
culturais e identitarios podem efetivamente ser convertidos em ativos estratégicos, mas a
sua capacidade de gerar barreiras a imitagdo e melhorar o desempenho internacional
depende da forma como s3o combinados com outros recursos organizacionais e

mercadologicos.
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Na Costa Verde, a vantagem competitiva sustentavel assenta num pacote articulado de
recursos: tradicdo da porcelana portuguesa, qualidade industrial, tecnologia propria,
certificagdes, reputacdo internacional, capacidade produtiva e proximidade relacional
com clientes. Estes elementos confirmam parcialmente a P11, pois a cultura e a origem
contribuem para a diferenciacdo, mas a barreira a imitacdo resulta da sua combinagdo
com tecnologia, escala e know-how industrial. A P12 confirma-se com clareza, porque o
soft power empresarial - traduzido aqui em reputagdo, confianga, imagem de origem e
legitimidade institucional - intermedeia de facto a relacdo entre os recursos identitarios e

o desempenho internacional da empresa.

Na Almas Design, a vantagem competitiva deriva da conjuga¢do entre historia, nome,
design, flexibilidade e continuidade relacional. A P11 ¢ parcialmente confirmada, porque
esses ativos criam diferenciagdo, mas nem todos funcionam como barreiras fortes a
imitacdo. A P12, por sua vez, encontra confirmagdo, uma vez que a credibilidade
histérica, os prémios e a origem da empresa reforgam o modo como os recursos

identitarios sao convertidos em reconhecimento externo e presenga internacional.

A Cortigo e Netos ¢ o caso em que a P11 encontra confirmacao mais intensa. O acervo ¢
composto por produtos descontinuados, limitados e finitos, provenientes de fabricas que
j4 ndo existem ou de técnicas que ja ndo sdo reproduziveis, o que cria uma barreira
objetiva e material a imita¢do. O entrevistado afirma explicitamente que “o nosso stock
(...) é limitado, ¢ finito”, revelando que a singularidade do recurso ¢ constitutiva do
modelo de negocio. A P12 também se confirma fortemente, porque essa singularidade s6
se transforma em desempenho e procura internacional através da narrativa, da

autenticidade e da forca simbolica com que ¢ comunicada.

Em O Cactuu, a vantagem competitiva sustentdvel apoia-se em producdo artesanal,
design proprio, flexibilidade produtiva, origem europeia, qualidade percebida e rapidez
de entrada em multiplos mercados. A P11 ¢ confirmada apenas parcialmente, pois embora
a vertente artesanal e a origem portuguesa contribuam para a diferenciacio, o proprio
entrevistado reconhece que, em contexto competitivo alargado, design e preco assumem
prioridade na decisdo de compra. Ainda assim, a P12 encontra confirmacdo parcial a
moderada, porque a reputacao associada ao Made in Portugal e a produgdo artesanal ajuda
a reforcar o valor percebido e a confianga dos clientes, ainda que ndo constitua o inico

ou principal mediador do desempenho internacional.
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Em termos transversais, os resultados permitem concluir que a P11 ¢ mais fortemente
confirmada nos casos em que os recursos culturais tém uma materialidade singular e
dificil de reproduzir, como sucede de forma mais evidente na Cortigo e Netos. Ja nos
casos em que a cultura e a identidade operam sobretudo como camadas reputacionais ou
narrativas, a barreira a imitagdo existe, mas de forma mais difusa e dependente da
combinagdo com outros recursos, como design, capacidade produtiva, certificacdo ou

relacionamento comercial.

A P12 ¢ globalmente confirmada pelos quatro casos, ainda que com intensidades distintas.
Em todos eles, o soft power empresarial desempenha algum papel intermédio entre os
recursos culturais-identitarios e o desempenho internacional, seja através da confianca,
da reputa¢do, da autenticidade, da imagem-pais, da histdria da marca ou da percecdo de

qualidade.

4.7. Sintese interpretativa dos resultados

A leitura integrada dos cinco constructos permite retirar véarias conclusdes relevantes para
a resposta a questdo de investigacdo. Em primeiro lugar, os resultados mostram que a
cultura e a identidade local sdo, de facto, apropriadas pelas empresas portuguesas de
ceramica como recursos estratégicos de internacionaliza¢do, ainda que nem sempre de
forma explicita ou uniforme. Em alguns casos, como na Corti¢o e Netos, a mobilizagao
cultural constitui o nucleo central da proposta de valor; noutros, como na Costa Verde ou
em O Cactuu, ela atua como reforco reputacional ou como camada de legitimagdo

complementar a atributos como design, qualidade, certificagdo ou prego.

Em segundo lugar, os dados mostram que a eficacia dessa mobilizacdo depende menos
da simples presenga de simbolos culturais e mais da forma como esses simbolos sdo
integrados numa proposta coerente, credivel e relevante para o mercado. Isto ajuda a
explicar porque a proposi¢do relativa a credibilidade e autenticidade percebidas foi
fortemente confirmada, ao passo que as proposicdes relacionadas com o uso explicito da
portugalidade ou com o efeito homogéneo do “Made in Portugal” encontraram

confirmagdes mais nuancadas.

Em terceiro lugar, os resultados indicam que a tradi¢do, o patrimoénio e o artesanato

produzem maior valor competitivo quando sao reinterpretados em chave contemporanea,
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seja por via do design, do reposicionamento estético, da curadoria de acervo ou da
adaptacdo a novos segmentos de mercado. Esta conclusdo reforca a centralidade da
articulagdo entre tradicdo e inovagdo e mostra que a vantagem competitiva sustentavel
ndo decorre da tradi¢do em si mesma, mas da sua capacidade de ser convertida em

diferenciagdo reconhecida externamente.

Por fim, os resultados demonstram que o desempenho internacional destas empresas nao
pode ser explicado exclusivamente por fatores econdmicos ou produtivos. A analise
empirica confirma que recursos simbolicos, reputacionais e identitarios intervém
efetivamente na constru¢do da confianga, da legitimidade, da diferenciagdo e da
atratividade internacional, ainda que sempre em articulagdo com capacidades
organizacionais, canais de entrada, redes, qualidade do produto e ajustamento ao

mercado.

Desta forma, os resultados sustentam a ideia central desta dissertacdo: no setor da
ceramica portuguesa, a cultura e a identidade local podem funcionar como formas de soft
power empresarial e contribuir para a vantagem competitiva e para a internacionalizacao,
mas a sua eficacia depende do modo como sdo estrategicamente traduzidas, comunicadas

e reconhecidas nos mercados externos.

4.8. Convergéncias e Divergéncias entre os casos

A andlise comparativa das quatro empresas permite identificar um conjunto de
convergéncias relevantes, mas também diferengas significativas na forma como cada caso
mobiliza cultura, identidade local, marca-pais, design e internacionalizagdo. Embora
todas as empresas integrem, em maior ou menor grau, elementos simbdlicos associados
a ceramica portuguesa, a intensidade dessa mobilizagdo, a sua funcdo estratégica e a

forma como € convertida em valor internacional variam consideravelmente.

Uma primeira convergéncia transversal prende-se com o reconhecimento do valor da
origem portuguesa enquanto recurso reputacional. Em todos os casos, o “Made in
Portugal” ¢ percecionado como algo positivo, associado a qualidade, autenticidade,
confianga ou credibilidade, mesmo quando a empresa nao faz dessa origem o eixo central
da sua comunicagdo. A Costa Verde destaca o valor do pais de origem em contextos

profissionais e em mercados exigentes; a Almas Design reconhece a relevancia da marca
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nacional, ainda que sem a assumir como fator determinante de compra; a Cortico e Netos
coloca o “Made in Portugal” no centro da sua proposta; e O Cactuu identifica claramente
a vantagem do rétulo portugués, sobretudo em mercados externos. Esta convergéncia
confirma que a origem nacional funciona, de forma generalizada, como um sinal de

confianga e de diferenciagdo.

Outra convergéncia importante refere-se ao papel da credibilidade e da autenticidade na
eficacia internacional das empresas. Mesmo nos casos em que a cultura portuguesa nao ¢
explicitamente promovida, como na Costa Verde ou em O Cactuu, a confianca construida
através da qualidade, da consisténcia produtiva, da comunicagdo transparente e da
reputagdo da marca aparece como elemento decisivo para a aceitagdo nos mercados
externos. A Almas Design reforga esta ldgica através da historia da empresa, dos prémios
e da continuidade geracional, enquanto a Cortico e Netos a consolida pela autenticidade
do arquivo de azulejos e pela singularidade do acervo. Assim, a credibilidade surge como
uma espécie de denominador comum entre os quatro casos, ainda que sustentada por

recursos diferentes em cada empresa.

Também se verifica uma convergéncia clara na centralidade do design e da diferenciagao
como mecanismos de internacionalizagdo. Todas as empresas recorrem ao design, ainda
que em sentidos distintos, para se posicionarem perante publicos internacionais. A Costa
Verde usa o design como parte de uma logica industrial e funcional orientada para
hotelaria e restauragdo; a Almas Design articula-o com histdria e narrativa; a Cortigo e
Netos utiliza-o na reinterpretagao de patrimonio e no reaproveitamento de pegas antigas;
e O Cactuu conjuga-o com minimalismo, contemporaneidade e producdo artesanal. Em
todos os casos, o design ndo surge isolado, mas combinado com outros atributos
simbdlicos ou funcionais, o que refor¢a a ideia de que a internacionalizag¢do assenta numa

proposta de valor hibrida.

No que respeita as divergéncias, a mais evidente prende-se com o grau de centralidade
atribuido a cultura e a identidade local na estratégia da empresa. A Cortigo e Netos € o
caso em que essa centralidade ¢ mais forte, pois toda a logica do negdcio assenta na
narrativa do azulejo, da cidade, da memoria e da raridade. A Almas Design também
mobiliza fortemente a dimensao identitaria, mas faz isso através da historia da empresa,
do nome e da tradi¢cdo familiar, numa loégica mais simbolica e menos patrimonial do que
a Corti¢o e Netos. Ja a Costa Verde adota uma posi¢ao mais prudente, usando a origem
portuguesa como suporte reputacional, mas evitando fazer da portugalidade o principal
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elemento de comunicacdo. O Cactuu situa-se num ponto intermédio: valoriza a producgdo
portuguesa e a vertente artesanal, mas entende que, em fase de escala, o design e o pre¢o

ganham prioridade sobre a identidade nacional.

Outra divergéncia relevante diz respeito a forma como cada empresa articula tradicao e
inovacdo. Na Costa Verde, a tradicdo esta associada ao legado industrial da porcelana
portuguesa, sendo traduzida numa linguagem altamente tecnologica e automatizada. Na
Almas Design, a tradicdo ¢ reinterpretada através da continuidade da empresa e da
adaptacdo constante ao mercado. Na Cortico e Netos, a tradicdo ¢ simultaneamente
arquivo, memoria e recurso comercial, funcionando como matéria-prima para um modelo
de negbcio assente na escassez e na autenticidade. No caso de O Cactuu, a tradi¢do ¢ mais
claramente integrada com o design contemporaneo e com a produgdo manual ou em roda
de oleiro, permitindo um posicionamento mais préximo de um universo de decoragdo
atual. Assim, embora todos conciliem tradi¢do e inovagdo, fazem-no de formas muito

distintas.

As estratégias de internacionaliza¢do também revelam diferencas marcantes entre os
casos. A Costa Verde apresenta o percurso mais estruturado e consolidado, com
exportacdo desde a origem, forte presenca na Unido Europeia e participagdo em feiras
internacionais de grande relevancia. A Almas Design internacionaliza-se sobretudo
através de relagdes duradouras, mercados europeus consolidados e reconhecimento de
marca, mantendo uma logica de continuidade e especializagdo. A Cortigo e Netos
desenvolve uma internacionalizagdo mais organica, ancorada em Lisboa, no turismo, nas
publicagdes e no boca-a-boca, com menor formalizacdo de redes internacionais. O
Cactuu, por sua vez, apresenta uma internacionaliza¢do rapida e multiplataforma, baseada
em contactos diretos, lojas, agentes, marketplaces e comércio digital. Esta diversidade
mostra que a internacionaliza¢do das empresas de cerdmica portuguesa nao segue um
modelo unico, mas adapta-se ao tipo de produto, a identidade da marca e ao mercado-

alvo.

Também ao nivel do efeito pais de origem se observam diferencas importantes. Na Costa
Verde e em O Cactuu, o “Made in Portugal” ¢ valorizado, mas com uma leitura mais
pragmatica e orientada para o mercado. Na Almas Design, o pais de origem ¢ importante,
embora ndo seja apresentado como fator decisivo de compra. Na Cortico e Netos, pelo
contrario, o pais de origem ¢ parte constitutiva da proposta de valor, quase indissocidvel
da propria natureza do produto. Isto significa que, apesar de haver uma convergéncia

64



quanto ao valor da origem, hd uma divergéncia substancial quanto ao peso estratégico

que cada empresa lhe atribui.

Outra divergéncia prende-se com o papel dos mecanismos institucionais de credibilidade,
como feiras, prémios e certificagdes. A Costa Verde e a Almas Design atribuem grande
importancia a estes instrumentos, reconhecendo-os como refor¢o da legitimidade
internacional. Em contrapartida, a Cortigo e Netos ndo participa em feiras internacionais
e O Cactuu também nao lhes atribui um papel central, preferindo crescer através de canais
mais diretos e informais. Esta diferenca mostra que a construgdo de reputagdo
internacional pode ocorrer tanto por vias institucionais como por vias mais relacionais,

culturais ou digitais.

Em termos de posicionamento de mercado, os quatro casos também se diferenciam
significativamente. A Costa Verde atua sobretudo em mercados profissionais, exigentes
e altamente competitivos, onde a eficiéncia, a certificagcdo e a escala sdo fundamentais. A
Almas Design opera numa logica de continuidade e especializagdo, com foco em
mercados europeus maduros. A Cortico e Netos posiciona-se num espago muito proprio,
entre o turismo, a preservagdo patrimonial e o colecionismo/decoragdo identitaria. O
Cactuu, por sua vez, combina producao artesanal e estética contemporanea para entrar em
lojas de decoragdo, concept stores e mercados internacionais diversificados. Assim, a
diferenca entre casos ndo esta apenas no modo como comunicam a identidade local, mas

também no tipo de mercado que pretendem servir.

Em sintese, o estudo mostra que as quatro empresas convergem na valorizagao da origem
portuguesa, da credibilidade e da diferenciacdo, mas divergem no grau de centralidade
atribuido a cultura local, no tipo de tradicdo mobilizada, no peso do artesanato, nos
mecanismos de internacionaliza¢do e na forma de construir reputacdo externa. A Costa
Verde representa uma logica industrial e altamente profissionalizada; a Almas Design
combina tradi¢do, histéria e design; a Cortico e Netos assenta numa narrativa patrimonial
profundamente singular; e O Cactuu articula artesanalidade, contemporaneidade e
comercializa¢do global. Estas diferengas ndo anulam a existéncia de um padrdo comum,
mas mostram que o soff power empresarial na ceramica portuguesa ¢ multifacetado e

depende da forma como cada empresa transforma identidade em valor internacional.
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5. Discussao

Os resultados obtidos permitem sustentar a ideia central desta investigacdo: a cultura e a
identidade local podem funcionar como recursos estratégicos de soft power empresarial
no processo de internacionalizagdo das empresas portuguesas de ceramica, embora a
intensidade, a forma de mobilizacio e os efeitos dessa apropriacdo variem
significativamente entre os casos estudados. Tal é coerente com a literatura que entende
o soft power como uma capacidade de influéncia assente na atra¢do, na legitimidade
percebida e na credibilidade, e ndo apenas na posse de recursos materiais ou na
capacidade de coer¢dao (Nye, 2008, 2021). No entanto, os resultados também mostram
que a transposi¢ao deste conceito para o plano empresarial exige prudéncia analitica, uma
vez que a simples presenca de elementos culturais ou identitarios ndo garante, por si s0,
efeitos reputacionais ou competitivos nos mercados externos, confirmando assim as
reservas criticas apontadas por Fan (2008) e Bell (2016) relativamente a leituras

excessivamente amplas ou celebratorias do conceito.

Neste estudo, o soft power empresarial ndo emerge como uma qualidade abstrata ou
automatica das empresas, mas como um efeito relacional produzido na intersecao entre
origem, narrativa, reputagdo, autenticidade e rececdo de mercado. Esta leitura encontra
respaldo em Nye (2021), quando o autor sublinha que o soft power depende da
credibilidade do emissor e da forma como os seus recursos sdo socialmente interpretados,
bem como em Hocking (2005) e Melissen (2005), para quem a influéncia contemporanea
resulta cada vez mais de ecossistemas relacionais e da comunicacdo com publicos
externos. As empresas estudadas confirmam, precisamente, esta ldgica relacional:
nenhuma delas influencia os mercados internacionais apenas por ser portuguesa ou por
usar referéncias culturais, mas antes pela forma como converte essa origem em sinais
reconheciveis de valor, confianga, autenticidade ou singularidade. A Cortico e Netos
constitui o exemplo mais evidente desta dindmica, ao transformar patrimoénio material,
escassez ¢ memoria urbana em narrativa distintiva; contudo, também na Costa Verde, na
Almas Design e em O Cactuu se observa que a origem portuguesa adquire eficacia quando

¢ articulada com qualidade, coeréncia e legibilidade mercadologica.

Os resultados confirmam, assim, a pertinéncia da passagem conceptual do soft power
estatal ao soft power empresarial, tal como defendida por Fan (2008), Anholt (2013a,

2013b) e Soni and Thomson (2020). A literatura ja sugeria que as empresas € as marcas
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podem funcionar como mediadoras da reputagdo nacional e como extensdes simbdlicas
da imagem do pais nos mercados internacionais. No entanto, os casos analisados
permitem acrescentar uma nuance importante a esse argumento: essa mediacdo ndo
ocorre de forma homogénea, nem implica que todas as empresas desempenhem o mesmo
papel reputacional. Enquanto algumas empresas se assumem claramente como portadoras
de cultura, patrimoénio ou identidade territorial, outras operam essa mediacdo de forma
mais indireta, através de atributos como qualidade, confianga, design ou
profissionalizagdo. Isto significa que o soft power empresarial, em setores tradicionais,
ndo deve ser entendido apenas como a exibicdo explicita da identidade nacional, mas
também como a capacidade de traduzir essa identidade em sinais crediveis de

diferenciagdo competitiva.

Neste ponto, os resultados também ajudam a refinar criticamente a literatura. Embora Fan
(2008) e Soni and Thomson (2020) sublinhem a relacdo mutuamente benéfica entre
marca-nagdo e marcas empresariais, os dados sugerem que essa relacdo ¢ mais
contingente do que linear. O beneficio reputacional da origem nacional existe, mas nao

atua com a mesma intensidade em todos os mercados, nem tem o mesmo peso em todos

o~

os segmentos. Em alguns casos, como o da Cortico e Netos, o pais de origem

o~

praticamente inseparavel do produto; noutros, como na Costa Verde, a portugalidade
reconhecida como valor, mas ndo ¢ colocada no centro da comunicagao, porque a empresa
privilegia uma identidade internacionalizada e funcional, ajustada aos cddigos do
segmento HoReCa. Esta diferenga ¢ teoricamente relevante, porque mostra que a relagao
entre empresa € nagdo nao ¢ apenas bidirecional, como propdem Soni and Thomson

(2020), mas também seletiva, estratégica e filtrada pelas exigéncias do mercado.

Os resultados relativos a cultura e a identidade local reforgam igualmente a literatura que
entende o territério como construgdo simbdlica e a cultura como base de diferenciagdo
territorial e empresarial (Almeida & Rezende, 2021; C. A. F. da Silva, 2018; Chaves,
2023). Nas entrevistas, o local ndo aparece como simples referéncia decorativa, mas como
fonte de memoria, narrativa, legitimidade e reconhecimento. Ainda assim, a investiga¢cao
mostra que a mobilizagdo da identidade local ndo assume uma forma tinica. Na Cortico e
Netos, ela manifesta-se de forma patrimonial e material, através dos azulejos antigos, da
escassez dos stocks e da ligagdo a cidade de Lisboa. Na Almas Design, emerge sobretudo
pela historia familiar, pelo nome da marca e pela continuidade da empresa. Em O Cactuu,

aparece associada a producdo em Barcelos e a vertente artesanal. Ja na Costa Verde, a
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identidade territorial existe, mas ¢ menos explicitada, surgindo integrada numa logica
mais ampla de exceléncia industrial portuguesa. Estes resultados corroboram Almeida
and Rezende (2021), ao mostrar que os recursos simbdlicos territoriais podem ser
mobilizados de formas distintas, mas também sugerem que a sua eficacia estratégica
depende da coeréncia entre esses recursos, a identidade da marca e o segmento onde a

empresa opera.

Deste modo, a investigacao confirma a relevancia da cultura como ativo estratégico, mas
afasta-se de uma leitura essencialista ou romantizada da identidade local. Os dados
mostram que a cultura ndo tem valor competitivo intrinseco; o seu valor depende do modo
como ¢ reinterpretada, comunicada e reconhecida. Esta conclusdo dialoga com Holt
(2004), quando o autor insiste que os recursos culturais s6 produzem valor de marca
quando articulados em narrativas inteligiveis e socialmente apropridveis, € com Mooij
(2019), ao salientar que o significado das mensagens varia conforme os contextos
culturais de rececdo. Assim, ndo basta as empresas “ter cultura” ou “ter tradicao”; ¢é
necessario traduzi-las em propostas de valor compreensiveis e relevantes para publicos
internacionais. Esta ¢, alias, uma das razdes pelas quais os casos analisados evidenciam
diferentes graus de eficacia na mobilizagdo da identidade local: o que distingue as
empresas nao ¢ apenas a densidade cultural dos seus recursos, mas sobretudo a capacidade

de os transformar em argumentos de mercado consistentes.

A discussdao em torno do “Made in Portugal” e do efeito pais de origem confirma, de
forma geral, os contributos de Anholt (2013), Verlegh e Steenkamp (1999), Mooij (2019),
Sulhaini (2021) e Zhang et al. (2022), segundo os quais a origem geografica influéncia
percecdes de autenticidade, qualidade e confianga. Nos quatro casos, a origem portuguesa
¢ reconhecida como valor positivo, ainda que com intensidades diferenciadas. Contudo,
os resultados também sugerem que o efeito pais de origem ¢ mais complexo do que uma
simples associagdo favoravel entre pais e produto. Em primeiro lugar, porque essa
valorizacdo ndo ¢ homogénea entre mercados; em segundo lugar, porque a origem so se
converte em vantagem quando ¢ reforcada por outros atributos, como design, qualidade,
consisténcia produtiva ou singularidade patrimonial. Em termos criticos, isto significa
que o “Made in Portugal” funciona menos como vantagem autdbnoma e mais cOmo recurso
reputacional complementar, cuja for¢a depende do enquadramento estratégico da

empresa.
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Esta conclusdo ¢ relevante porque relativiza leituras mais lineares do efeito pais de
origem. A literatura recente tem mostrado que a origem pode influenciar a atitude do
consumidor e a perce¢do de valor (Sulhaini, 2021; Zhang et al., 2022), mas os resultados
desta dissertagdo sugerem que, do ponto de vista empresarial, a origem ¢ apenas uma
entre varias camadas de legitimagdo. Na Costa Verde, por exemplo, o “Made in Portugal”
reforca um posicionamento ja sustentado por certificagdo, escala e reputagcdo industrial.
Na Cortigo e Netos, esse mesmo marcador opera de forma mais densa, porque estd
imbricado no proprio significado cultural do produto. J4 em O Cactuu, a origem ¢
valorizada, mas o entrevistado deixa claro que, num contexto de crescimento e escala, o
design e o preco continuam a pesar fortemente. Assim, os resultados confirmam a
literatura sobre pais de origem, mas mostram também que ela deve ser articulada com

varidveis estratégicas, organizacionais e simbdlicas mais amplas.

Outro contributo importante da discussdo prende-se com a articulagdo entre patrimonio,
artesanato, design contemporaneo e posicionamento premium. A revisdo da literatura ja
indicava que tradicdo, savoir-faire, autenticidade e patriménio podem constituir ativos
particularmente relevantes em setores culturalmente enraizados, sobretudo quando
associados a estratégias de diferenciagdo e a segmentos de maior valor acrescentado
(Anholt, 2013a; Chaves, 2023; J. P. M. da Silva & Baggio, 2024). Os resultados
confirmam esta tendéncia, mas mostram igualmente que a tradicdo s6 adquire forca
competitiva quando ¢ reinterpretada de forma dindmica. A Costa Verde converte tradi¢cdo
em exceléncia tecnoldgica; a Almas Design traduz histéria em continuidade estética e
relacional; a Cortigo e Netos transforma patriménio em raridade e exclusividade; e O
Cactuu reconfigura praticas artesanais em linguagem visual contemporanea. Neste
sentido, a investigacdo confirma a relevancia da tradi¢do, mas afasta-se de uma visdo
estatica do patrimoénio, reforcando antes a ideia de que a vantagem competitiva emerge

da capacidade de o atualizar e reinscrever em mercados contemporaneos.

Esta constatacdo tem implicacdes importantes para a teoria da internacionalizagdo em
industrias tradicionais. A literatura cldssica da internacionalizacdo tende a privilegiar
recursos tangiveis, vantagens de localizagdo, modos de entrada, redes e aprendizagem
internacional. Embora essas dimensdes continuem a ser fundamentais, os resultados desta
investigacdo sugerem que, em setores como o da ceramica, a internacionalizagdo nao
pode ser plenamente compreendida sem incorporar recursos simbdlicos, culturais e

identitdrios no centro da andlise. Os casos estudados mostram que reputagdo,
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autenticidade, histdria, design identitario e valor de origem ndo sdo meros complementos
do processo de expansdo internacional; sdo, em muitos casos, parte constitutiva da
proposta de valor com que as empresas entram ¢ se afirmam nos mercados externos. Esta
conclusdo estd alinhada com Bell (2016), Varela et al. (2017) e Almeida and Rezende
(2021), ao destacar a importancia dos ativos intangiveis, mas também amplia essa
discussdo ao evidenciar como esses ativos se articulam especificamente em industrias

tradicionais.

Mais ainda, os resultados sugerem que o soft power empresarial pode desempenhar um
papel mediador entre recursos culturais e desempenho internacional. Em vez de ser
pensado apenas como pano de fundo reputacional, o soft power surge aqui como
mecanismo através do qual cultura, identidade, origem e patriménio sdo convertidos em
confianga, diferenciagdo, legitimidade e valor percebido. Esta mediag¢do ¢ visivel, por
exemplo, quando a autenticidade do acervo da Cortico e Netos se transforma em
atratividade junto de clientes internacionais, ou quando a credibilidade historica da Almas
Design refor¢a a sua posi¢do externa. No entanto, os resultados também mostram que esta
mediagdo ndo opera de modo linear nem uniforme, o que confirma a necessidade de evitar
determinismos culturais. A cultura pode gerar valor, mas também pode perder eficacia
quando mal traduzida, excessivamente localista ou pouco ajustada ao mercado. Esta
ambivaléncia confirma as adverténcias de Bell (2016) e Fan (2008), que insistem na
necessidade de olhar criticamente para os mecanismos de produgdo de influéncia

simbolica.

As contribui¢des desta investigacdo situam-se, portanto, em varios planos. Em termos
conceptuais, o estudo ajuda a aproximar dominios que a literatura tende a tratar de forma
separada: soft power, nation branding, efeito pais de origem, identidade local, patriménio
e internacionalizagdo. Em vez de considerar estas categorias como esferas autdbnomas, os
resultados mostram que, no caso da ceramica portuguesa, elas funcionam de forma
interdependente. Em termos empiricos, a disserta¢do acrescenta conhecimento sobre um
setor ainda pouco explorado neste cruzamento teodrico, oferecendo evidéncia qualitativa
de que as empresas portuguesas de ceramica constroem a sua presenga internacional
através de combinagdes distintas entre tradi¢do, design, origem, reputacdo e inovagao.
Em termos analiticos, o estudo também demonstra que nio existe uma unica forma de

transformar o local em valor global: hd modelos mais industriais, mais patrimoniais, mais
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autorais ou mais hibridos, todos eles potencialmente eficazes, desde que coerentes com a

identidade da empresa e com o mercado em causa.

Do ponto de vista pratico, os resultados sugerem que as empresas de cerdmica portuguesa
devem encarar a cultura e a identidade local como ativos estratégicos, mas sem cair numa
instrumentalizagdo superficial ou tipica. A evidéncia empirica mostra que os elementos
culturais so reforcam a competitividade internacional quando articulados com qualidade,
coeréncia narrativa, adequacdo ao mercado e credibilidade operacional. Isto significa que
ndo basta afirmar a origem portuguesa ou invocar tradi¢do; ¢ necessario construir
propostas de valor em que essa origem faga sentido para o cliente externo. Para empresas
mais industrializadas, como a Costa Verde, isso pode significar integrar a origem como
refor¢o reputacional de uma proposta centrada em qualidade, certificacdo e confianga.
Para empresas com maior densidade patrimonial, como a Cortico e Netos, implica
preservar a autenticidade e evitar a banalizacdo comercial da narrativa cultural. J4 para
marcas como a Almas Design e O Cactuu, a principal licdo parece residir na articulagdo

equilibrada entre heranga, design contemporaneo e legibilidade internacional.

Em termos mais amplos, a investigacdo sugere ainda que a competitividade futura da
ceramica portuguesa podera depender crescentemente da capacidade das empresas para
transformar recursos identitarios em valor internacionalmente reconhecido, sobretudo
num contexto global fortemente pressionado por concorréncia baseada no custo. Neste
aspeto, os resultados reforcam a pertinéncia da leitura avangada por J. P. M. da Silva e
Baggio (2024) e por Chaves (2023), segundo a qual tradi¢@o, patrimdnio e autenticidade
podem constituir bases de diferenciagdo relevantes em economias maduras. Todavia, a
investigacdo também mostra que essa diferenciacdo ndo ¢ automatica nem garantida pela
mera existéncia de heranga cultural. Ela exige mediag¢do estratégica, investimento
narrativo, capacidade de adaptacdo e sensibilidade intercultural. E precisamente nesta
articulagdo entre enraizamento local e traducdo global que parece residir o principal
contributo das empresas estudadas para a compreensdo da internacionalizacdo em

industrias tradicionais.

Em sintese, os resultados confirmam amplamente o enquadramento teérico da
dissertagdo, mas também o refinam. Confirmam-no porque demonstram que cultura,
identidade local, marca-pais e patriménio podem ser apropriados como recursos de soft
power empresarial e convertidos em diferenciagdo internacional. Refinam-no porque
mostram que esta conversao ¢ sempre contingente, relacional e dependente da coeréncia
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entre origem, narrativa, produto e mercado. Em vez de validar uma leitura linear segundo
a qual mais cultura gera automaticamente mais competitividade, a investiga¢do aponta
para uma conclusdo mais critica: a cultura e a identidade local tém potencial estratégico,
mas esse potencial so se realiza quando ¢ credivel, inteligivel, adequadamente traduzido
e sustentado por capacidades organizacionais e mercadologicas consistentes. E neste
equilibrio entre valor simbolico e operacionalizacdo estratégica que se situa, em ultima

andlise, o papel do soft power empresarial na internacionalizag@o da cerdmica portuguesa.
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6. Conclusao

6.1. Consideracoes Finais

A presente investigacdo permitiu compreender de que modo a cultura e a identidade local
podem ser mobilizadas pelas empresas portuguesas de ceramica como recursos
estratégicos de soft power empresarial no processo de internacionaliza¢do. Partindo da
questdo de investigacao - compreender como a cultura e a identidade local sdo apropriadas
e mobilizadas pelas empresas portuguesas de ceramica como instrumentos de soft power
empresarial e de que modo essa mobilizagdo contribui para a sua vantagem competitiva
e desempenho internacional - conclui-se que estes elementos ndo funcionam apenas como
referéncias simbdlicas acessorias, mas antes como componentes relevantes da proposta
de valor, da construcao de marca e da diferenciacao nos mercados externos. Os resultados
obtidos mostram que a cultura e a identidade local, quando articuladas com qualidade,
coeréncia narrativa, autenticidade e adaptagdo ao mercado, podem reforcar a reputagao,
a confianga e a atratividade das empresas junto de publicos internacionais, contribuindo

para a sua afirma¢do competitiva em contextos marcados por forte concorréncia global.

Os objetivos definidos no estudo foram, de forma geral, alcancados. Foi possivel
identificar como as empresas reinterpretam elementos culturais e identitdrios no
desenvolvimento dos seus produtos, nas narrativas de marca e nas estratégias de
comunicagdo, verificando-se que essa mobilizacdo assume diferentes intensidades e
configuragdes consoante a trajetoria, a identidade e o posicionamento de cada empresa.
Em alguns casos, a ligagdo ao territdrio, ao patrimonio e a tradi¢do artesanal surge de
forma explicita e central; noutros, esses elementos aparecem de forma mais subtil,
integrados numa proposta assente em design, inovacdo, qualidade industrial ou
sofisticagdo estética. Ainda assim, os casos analisados demonstram que a origem
portuguesa e os significados culturais associados a cerdmica funcionam como sinais de
autenticidade, singularidade e credibilidade, sobretudo quando sdo apresentados de forma
consistente e inteligivel para os mercados externos. Neste sentido, a investigacdo
confirma que a cultura e a identidade local podem ser apropriadas como instrumentos de
soft power empresarial, ndo por produzirem automaticamente vantagem competitiva, mas
porque, quando estrategicamente trabalhadas, geram atra¢do, reconhecimento e

diferenciagao.
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Ao mesmo tempo, os resultados evidenciam que esta mobilizacdo ndo ¢ linear nem
homogénea. O estudo mostrou que o valor estratégico da cultura depende da capacidade
das empresas para a transformar em linguagem de mercado, isto €, em narrativas,
atributos e propostas de valor que fagam sentido para clientes, distribuidores e parceiros
internacionais. Assim, a cultura e a identidade local ndo devem ser entendidas como
esséncias fixas ou vantagens intrinsecas, mas como recursos simbolicos cuja eficacia
depende da sua tradugao estratégica. Esta conclusdo ¢ particularmente importante, porque
permite afastar uma leitura simplista segundo a qual bastaria invocar tradi¢do, patrimonio
ou portugalidade para garantir reconhecimento externo. Pelo contrario, a evidéncia
empirica sugere que a competitividade internacional resulta da articulacdo entre
enraizamento local e capacidade de adaptacao, entre autenticidade e contemporaneidade,

e entre valor simbolico e consisténcia operacional.

6.2. Implicacdes para a Teoria e para a Pratica

Do ponto de vista tedrico, a dissertagdo contribui para aprofundar o debate em torno da
aplicacdo do conceito de soft power ao contexto empresarial, em especial em setores
tradicionais e culturalmente enraizados. A literatura tende a concentrar-se no soft power
enquanto atributo de Estados e instrumentos de diplomacia publica, pelo que este estudo
ajuda a demonstrar que o conceito também pode ser mobilizado para compreender como
empresas e marcas influenciam percegdes, constroem legitimidade e geram atragdo nos
mercados externos. Para além disso, o trabalho contribui para aproximar dominios
analiticos que frequentemente surgem separados, nomeadamente soft power, marca-pais,
efeito pais de origem, identidade local, patrimonio e internacionalizagcdo. Ao evidenciar
que estas dimensdes operam de forma articulada no setor da ceramica portuguesa, a
investigacao refor¢a a necessidade de incorporar ativos intangiveis, simbolicos e culturais
nas analises sobre competitividade e expansdo internacional, sobretudo quando se
estudam industrias tradicionais em que a identidade faz parte integrante da proposta de

valor.

Em termos praticos, os resultados permitem retirar implicacdes relevantes para as
empresas do setor. A principal ¢ que a cultura e a identidade local devem ser encaradas
como ativos estratégicos, € ndo apenas como ornamento discursivo ou recurso

promocional pontual. As empresas que consigam integrar de forma credivel a sua heranga
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cultural em produtos, marcas e estratégias de comunicagdo estardo potencialmente mais
bem posicionadas para competir em segmentos onde a autenticidade, a diferenciagdo e o
valor simbdlico sdo especialmente relevantes. Num contexto internacional em que a
competicdo baseada apenas no prego tende a ser desfavoravel para muitos produtores
europeus, a valorizacdo da origem, da tradicdo, do design identitario e da reputacdo
territorial surge como uma via de posicionamento particularmente promissora. O estudo
sugere também que esta logica ndo beneficia apenas as empresas individualmente,
podendo contribuir para reforgar a imagem externa de Portugal através de produtos que

projetam qualidade, cultura e singularidade.

6.3. Limitacoes e Linhas Futuras de Investigacio

Apesar dos contributos alcancados, a investigagdo apresenta limitagdes que abrem espago
a desenvolvimentos futuros. Desde logo, o numero reduzido de casos estudados e a
natureza qualitativa da abordagem recomendam prudéncia na generalizacdo dos
resultados. Uma das principais limitagdes deste estudo prende-se com a dificuldade
sentida no acesso e envolvimento das empresas no processo de recolha de dados. Apesar
do interesse inicial demonstrado por véarias organizagdes, nem todas mantiveram
disponibilidade efetiva para participar, tendo-se verificado que quatro empresas como
Vista Alegre, Costa Nova, Quintal de Flor e Bordallo Pinheiro, numa fase inicial,
manifestaram intencdo de colaborar acabaram por deixar de responder, mesmo apos
varias tentativas de contacto. Esta limitacdo condicionou a dimensao final da amostra e

restringiu o alargamento do nimero de casos analisados.

Embora a estratégia de estudo de casos multiplos tenha permitido aprofundar o fenémeno
em analise, futuras investigagdes poderdo alargar a amostra e incluir empresas com
diferentes dimensodes, segmentos e niveis de internacionalizacdo, permitindo comparar
padrdes e testar a consisténcia das conclusdes obtidas. Seria também particularmente
relevante incorporar a perspetiva dos mercados de destino, analisando diretamente como
consumidores, distribuidores e parceiros internacionais percecionam os significados
culturais associados a ceramica portuguesa. Essa abordagem permitiria confrontar a visao
das empresas com a rece¢do externa das suas narrativas identitarias, aprofundando a

compreensdo sobre a eficacia concreta do soff power empresarial.
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Por outro lado, futuras investigacdes poderdo explorar comparativamente outros setores
tradicionais portugueses, como o cal¢ado, os téxteis, o vinho ou a corti¢a, de forma a
perceber em que medida a mobiliza¢do da identidade local segue 16gicas semelhantes ou
especificas de cada contexto produtivo. Também seria pertinente desenvolver estudos
longitudinais que acompanhassem a evolugado das estratégias identitarias das empresas ao
longo do tempo, bem como a relagdo entre soft power empresarial e politicas ptblicas de
promocao externa. Estas pistas de investigacdo futura poderdo contribuir para consolidar
o conhecimento sobre a forma como os recursos culturais e identitarios se convertem em
valor econdémico, reputacional e relacional em contextos de internacionaliza¢do. Em
sintese, esta dissertacdo sustenta que a cultura e a identidade local possuem efetivamente
potencial estratégico no processo de internacionalizagdo da cerdmica portuguesa, mas que
esse potencial sé se realiza plenamente quando ¢ trabalhado de forma coerente, credivel

e adaptada as exigéncias dos mercados globais.
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Apéndice I — Guido da Entrevista

Parte 1: Caraterizacao sociodemografica do entrevistado

Q1. Género (opgdes: feminino / masculino / outro / prefere nao responder)

Q2. Idade (<30, 31-40, 41-50, 51-60, >60)

Q3. Qual ¢ o seu nivel de escolaridade mais elevado concluido? (ensino basico, ensino
secundario, licenciatura, mestrado, doutoramento, outro)

Q4. Qual ¢ o seu cargo/fung¢do atual na empresa?

QS. Ha quanto tempo trabalha no setor da cerdmica?

Parte 2: Historia da Empresa e Internacionalizacio

Q6. Pode contar-me brevemente a historia da empresa e a sua ligagdo a regido onde esta
instalada?

Q7. Que tipo de produtos produzem e como caraterizaria 0 vosso processo produtivo
(mais artesanal ou mais automatizado)?

Q8. Quando e como comecou a internacionalizagdo da empresa?

Q9. Quais sdo atualmente os principais mercados externos e que critérios utilizam para
selecionar novos mercados?

Q10. Que formas de entrada utilizam nos mercados internacionais (exportacao direta,

distribuidores, e-commerce, feiras internacionais, entre outras)?

Parte 3: Cultura, Identidade e Portugalidade

Q11. A origem portuguesa da empresa ¢ valorizada na vossa presenca internacional? De
que forma?

Q12. Como incorporam a cultura e identidade portuguesa nos produtos ou na
comunica¢do da marca?

Q13. Que significado tem o “Made in Portugal” para os clientes internacionais? Varia
consoante o mercado?

Q14. Consideram que a autenticidade, o saber-fazer artesanal e a tradi¢do portuguesa
representam uma vantagem competitiva? Porqué?

Q15. Como equilibram tradi¢@o e inovagdo no design e posicionamento dos vossos

produtos?
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Parte 4: Estratégia e Vantagem Competitiva

Q16. O que diferencia a vossa empresa dos principais concorrentes internacionais?

Q17. Que fatores considera mais importantes para o sucesso internacional da empresa:
qualidade, design, preco, historia ou identidade portuguesa?

Q18. Pode dar um exemplo em que a combinagdo entre produto e narrativa cultural tenha
sido decisiva num mercado externo?

Q19. Que papel tém as certificagdes, prémios, feiras internacionais e redes institucionais
na vossa credibilidade internacional?

Q20. Considera que a cultura portuguesa funciona como um elemento de atracdo e

influéncia internacional da empresa? De que forma?

Parte S: Desafios e Futuro

Q21. Quais sdo atualmente os principais desafios da internacionalizacdo da empresa?
Q22. Que tipo de apoio ou condi¢des poderiam reforgar a competitividade internacional
do setor?

Q23. Quais sdo os principais objetivos da empresa para os proximos 5 anos?

Q24. Pretendem apostar em novos mercados, novos produtos ou maior digitalizagao/e-
commerce internacional?

Q25. No futuro, acredita que a identidade portuguesa e a cultura local terdo maior

importancia na internacionalizacdo da ceramica portuguesa? Porqué?
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Apéndice II — Resultado das Entrevistas

QI1: Género
Citacoes das entrevistas Entrevista
“Masculino” Costa Verde
“Feminino” Almas Design
“Masculino” Cortigo e Netos
“Masculino” O Cactuu

Q2: Idade
Citacoes das entrevistas Entrevista
“52” Costa Verde
“35” Almas Design
“32” Cortigo e Netos
“36” O Cactuu

Q3: Qual ¢ o seu nivel de escolaridade mais elevado concluido?
Citacoes das entrevistas Entrevista
“Doutoramento em Marketing” Costa Verde
“Mestrado” Almas Design
“Ensino Secundario” Cortigo e Netos
“Licenciatura em Hotelaria ¢ Turismo” O Cactuu

Q4: Qual ¢ o seu cargo/funcdo atual na empresa?
Citacoes das entrevistas Entrevista
“Diretor de Marketing” Costa Verde
“Faco parte da administragdo e estou como diretora de planeamento.” | Almas Design
“Gerente” Cortigo e Netos
“Gestor e fundador” O Cactuu
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Q5: Hé quanto tempo trabalha no setor da cerdmica?

Citacoes das entrevistas Entrevista
“H4 mais de 30.” Costa Verde
“Cinco anos” Almas Design
“Desde 2014/2015” Cortico e Netos
“Seis anos” O Cactuu

Q6: Pode contar-me brevemente a historia da empresa e a sua ligacdo a regido onde esta

instalada?
Citacoes das entrevistas Entrevista
“A Costa Verde iniciou a sua atividade em 1992 e foi resultado de um | Costa Verde

projeto inédito. Eu creio que ainda hoje no tecido empresarial continua
a ser inédito, ndo voltou a ser repetido, que foi a distribuigdo foi para
a industria. Normalmente ¢ a industria que tenta controlar toda a
distribui¢do e desta vez foi a distribuicdo que foi para a industria,
porque no final da década de 80, a Vista Alegre comecgou a abrir varias
lojas proprias e os distribuidores deste tipo de produtos ficaram
preocupados porque comecaram a perder acesso ao produto. Os
distribuidores deste tipo de produto, grande parte da sua faturagao tem
origem na porcelana, ou na ceramica, na cutelaria, que sdo os talheres,
e no vidro, ndo ¢? Sendo que a porcelana ¢ em Portugal um dos
principais fatores, portanto, elementos primordiais para o bom

desempenho dessas empresas de distribuicao.

No final da década de 80 eles receberam algumas ameacas de que a
Vista Alegre iria deixar de vender através da distribui¢do, so através
de vendedores e por venda direta, isto depois mais a frente veio-se
consolidar, ndo s6 através de canais proprios, mas dando privilégios
aos canais da propria marca, e entdo eles convidaram um conjunto de
pessoas para constituir uma nova empresa, pessoas essas que vinham
de outras fabricas de porcelana em Portugal. Havia muita caréncia de

produto, em entdo foi assim que surgiu a Costa Verde. A Costa Verde,
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quando surgiu em 92, surgiu logo com um caracter exportador bastante
grande.

A empresa, quando foi constituida e construida, foi ja de uma grande
dimensdo. O que determina a dimensdo de uma empresa cerdmica tem
a ver com o forno, quanto maior for o forno, mais capacidade nos
temos antes da cozedora de produzir, e mais exigente ¢ a venda depois
da cozedora. E portanto, digamos que o forno ¢ o gragdo da industria
ceramica, e ndés em 92 comecamos logo com um forno bastante grande,
e fomos buscar algumas pessoas, algumas empresas que nos aportaram
carteira de encomendas de exportacdo. Portanto, a exportacdo também
faz parte, desde sempre, do negocio da Costa Verde, com um peso
bastante grande, nos primeiros anos de 50 a 50, mas rapidamente subiu
para cerca de 70%, o que ¢ a realidade hoje em dia. (...) Porque estamos
na zona da porcelana. Tirando um fabricante que € Sepal, que estd em
Alcobaga, todas as outras marcas estdo aqui, sendo que a principal
continua a ser a Vista Alegre, que estd aqui a 10 quilémetros da Costa

Verde, e depois temos a Porcel e outras pequenas empresas.

Isso também se deve ao facto de que aqui proéximo havia algumas
reservas naturais de caulino. E portanto, ndo sei se sabes, mas por
exemplo, uma fabrica de tijolo, uma fabrica de telhas, s6 ¢ construida
onde houver reservas, porque onde houver minas ou reservas, desse
tipo de material, de caulinos e argilas, porque os custos de transporte,
a incidéncia de custo de transporte, a logistica, num produto tao barato
como o tijolo, ou como a telha, ¢ muito grande, e portanto, eles tentam
procurar as unidades de producdo o mais proximo possivel das
matérias primas. Aqui nos nao estamos tao perto, porque essas reservas

eram perto de Santa Maria da Feira, mas eram relativamente proximas.

E depois também temos aqui a questdo da Universidade de Aveiro, que
antes teve um curso de ceramica e vidro, hoje ¢ um curso de materiais.
Portanto, este ecossistema aqui da cerdmica, e ndo me circunscrevendo

somente a porcelana e ao tableware, que o que n6s chamamos ¢ louga

90




de mesa, mas também a ceramica de revestimento, aqui o distrito da
Aveiro ¢ bastante forte, e portanto, isto ¢ também uma das razdes por

que estamos aqui localizados.”

“Portanto, (...) a empresa come¢a em 1908 com o meu 40° avo.
Portanto, ja ¢ uma empresa familiar com muita tradicdo e ¢ isso
também que vamos um bocadinho falar aqui durante toda a entrevista.
Portanto, noés focamos muito na tradi¢do e, portanto, em manter

relacdes sempre duradouras.

Nos temos clientes com 40 anos, trabalhamos ha 40 anos, e, portanto,
nds valorizamos muito a histéria e os nossos clientes que tratamos
como quase se fossem familias. Portanto, a empresa foi fundada em
1908, faziamos outro tipo de produtos, e, portanto, era na Madalena,
que ¢ perto do Porto até, em Vila Nova de Gaia. E, portanto, o meu 40°
avd compra a empresa e transfere-a para aqui, para Agueda, onde

estamos agora. E isso foi, mais ou menos, em 1944, penso eu.

Entretanto, o fundador da empresa tinha, era fornecedor de barro para
a empresa antes de a comprar. Compra ¢ traz para aqui, exatamente,
porque esta perto dos barreiros € ¢ muito mais facil de trabalhar.
Entretanto, ao longo destes anos, temos vindo sempre a moldar um
bocadinho ao mercado. Portanto, nds faziamos, comeg¢amos a fazer um

cadinho, que ¢, portanto, uma peca para derreter ouro.

Depois faziamos tubos para por 14 em baixo, no chdo, para o
saneamento, que, entretanto, acabou por ser alterado. Ou, com
modernizagdo, acabamos por ter os tubos de PVC, portanto, e depois

deixaram de os fazer. N6s fomos sempre adaptando.

Ha coisa de 50 anos, faziamos aquela hotelaria mais alema, jarros (...)
Mas fomos fazendo sempre muitas coisas. E, entretanto, hd quase 40
anos, ja com o meu pai aqui, mudamos, entdo, para os vasos, que ¢ o

que fazemos agora.”

Almas Design
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“Primeiro de tudo, noés ndo produzimos nada, nos estamos ligados a
ceramica, mas a0 mesmo tempo eu sinto-me sempre meio impostor (...)
porque tecnicamente ndés ndo produzimos. Mas o que 0 nosso avd
comecou, no final dos anos 70, foi uma loja de materiais de construgao,
de todo o tipo, comegou a poder ir a loja do nosso avd e comprar tudo
para fazer uma casa, tudo. E os azulejos eram parte disso e tornaram-
se a parte, digamos, mais interessante (...) E os azulejos tornaram-se
mais emblemadticos, porque os outros materiais de construcio (...)
existem sempre. Agora, os desenhos que estdo nos azulejos, muitas

vezes sao muito do seu tempo.

Portanto, sé existiram naquele tempo e quem tiver os restos, ¢ que tem
os restos e pronto, final. E por esta mesma razao (...) ele ficou mais
conhecido até como o cemitério dos azulejos, digamos assim. E
quando ele faleceu, o telefone continuava a tocar, as pessoas
continuavam a procura dos azulejos. (...) todos os dias ha pessoas a
procura dos azulejos. E um lado do nosso negdcio (...) nds tentamos
ver no nosso stock se temos o azulejo especifico que as pessoas
precisam para reparagdes e depois (...) a coisa que nos estd a manter
mais ocupados ¢ sem duvida a parte mais turistica. NOs estamos na
Zona dos Anjos, em Lisboa, que ¢ bastante central (...) Os nossos
azulejos (...) que nés vendemos, sdo limitados porque sdo de fabricas
descontinuadas, o nosso foco ¢ esse, ¢ também continuar a comprar
stocks descontinuados, com 50, 40, 30 anos, esse continua a Ser 0 n0sso

foco e o0 nosso stock, e € limitado, é finito.”

Cortico e Netos

“Ela comecou na altura do Covid, sem termos qualquer tipo de
conhecimento em ceramica, comecamos a fazer noés em casa, depois

comegamos a comprar para vender, depois conseguimos fazer.

Isto tem muito no inicio, mas tivemos algum sucesso e depois fizemos
uma parceria com uma fébrica, que agora ¢ com quem principal
trabalhamos, o nosso principal trabalho ¢ a nossa fabrica, e come¢amos
a produzir alguns proprios designs, comecamos a vender, as lojas

comecaram a ter interesse, € come¢amos a crescer, € basicamente ¢

O Cactuu
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1$s0, € temos nossos proximos designs, e nao produzimos s6 ceramica,
também temos outro tipo de produtos, mas maioritariamente ¢
ceramica, diferentes tipos de produtos, e maior parte produzida a mao
ou no oleiro, mas também temos algumas de molde ou de prensa. (...)

anossa producdo ¢ em Barcelos, ou seja, que ¢ uma zona de ceramica.”

Q7: Que tipo de produtos produzem e como caraterizaria o vosso processo produtivo

(mais artesanal ou mais automatizado)?

Citacgoes das entrevistas

Entrevista

“Nos temos provavelmente a melhor porcelana em todo o mundo. Ha
varias razdes para isso, € quem nos visita confirma esta informacao.
Em primeiro lugar, porque nds somos dos ultimos a constituir uma

empresa de porcelana.

Em Portugal ndo ha empresas mais recentes, desde 92. Depois, porque
a gestdo que constituiu esta empresa vinha de outras empresas, tinha
um know-how bastante apurado, e desde a primeira hora que procurou
ter a ultima tecnologia. Depois, porque nds trabalhamos numa

perspectiva de Lean Management, Kaizen, melhoria continua.

Depois, porque temos um alto nivel de certificacdo. Somos uma das
poucas empresas de ceramica na Europa a ter este nivel de certificagao.

Depois, porque o portugués ¢ um excelente fabricante de porcelana.

Isto ¢ uma tradigdo, ¢ um legado que vem aqui também do fabricante
Vista Alegre. O cliente da exportacdo, o japonés, o americano, o
chileno. Quando nés dizemos ‘“Made in Portugal”, eles atribuem

bastante valor ao produto que nds fazemos.

E depois, pela maquinaria, temos tecnologia que so6 existe aqui. Temos
tecnologia que foi criada dentro de portas e que vendemos para
fabricantes alemaes de maquinas. E, portanto, tudo isto faz com que

hoje este pacote todo, modéstia a parte, talvez com falta de modéstia,

Costa Verde
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mas nos achamos que temos uma das melhores fabricas de porcelana

em todo o mundo.

Altamente mecanizada, automatizada, porque o produto que noés
fabricamos ndo exige manufatura. Nao exige manufatura. Ha
fabricantes de porcelana que tém dessas decorativas pintadas a mao,

talhadas a mio.

Nao € 0 nosso caso. O nosso foco ¢ hotelaria e restauracao e, portanto,
0 nosso processo tende a ser o mais automatizado possivel. Ha
processos que nds ndao conseguimos automatizar, mas tentamos

automatizar a0 maximo.”

“No6s fazemos automatizado, nos fazemos vasos de ceramica, portanto,
0s vasos sdo apenas a roupa do vaso pléstico, digamos assim, € ¢ um
processo muito automatico.

Portanto, ¢ muito automatizado, as maquinas sdo por rolling, sdo
maquinas completamente automatizadas, usamos moldes, e, portanto,

nada aqui ¢ manual.”

Almas Design

“De certa forma, considero mais, em grande plano, mais automatizado,
porque estamos a lidar com uma coisa que ja ndo ¢ produzida, estamos
a lidar com uma espécie de arquivo, digamos (...) acho que os azulejos
que nds temos t€m esse valor também de nds ndo vamos voltar a ver
estas técnicas, ndo vamos voltar a ver estes acabamentos, os pigmentos
mudam todos os anos, isto tudo muda, os vidrados mudam, ndo
conseguimos voltar atras, toda esta parte da organizacdo, do que temos
e como valorizamos e como arrumamos ¢ um bocado alienigena mas

tem que ser, ¢ 0 negdcio que nds criamos.

Na loja temos uma pequena sec¢ao de coisas, de azulejos feitos a mao,
mais tradicionais, ha clientes estrangeiros que entram na loja e sé
querem uma coisa super tradicional ou entdo se interessam pela nossa

histéria e depois olham para os azulejos de outra forma. (...)”

Cortico e Netos
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“Temos as duas formas. Os nossos produtos de catidlogo, a maior parte
sdo de, sdo feitos na roda de oleiro, mas também temos a prensa e de
enchimento, para produgdes exclusivas, nds também produzimos para
marcas, produzimos qualquer tipo de, podemos fazer qualquer tipo de
produto. Maioritariamente os nossos produtos da nossa marca sio
jarras, vasos e alguns acessorios como candelabros, ou copos para
velas, mas para outras marcas produzimos todo o tipo de produto de

ceramica”

O Cactuu

Q8: Quando e como comegou a internacionalizacdo da empresa?

Citacgoes das entrevistas

Entrevista

“Desde a primeira hora. Porque um dos administradores que ¢
fundador da empresa, quando foi convidado para participar nesta nova
sociedade, teve de se desvincular da empresa onde estava e isto ¢ um
meio muito pequeno. Portanto, todos nds nos conhecemos, todos nos
conhecemos os clientes e, portanto, houve a possibilidade de trazer
alguns clientes para a Costa Verde. Portanto, a exportagdo foi desde a

primeira hora.”

Costa Verde

“Eu penso que foi por volta de 1980, qualquer coisa assim. Ainda era,
portanto, a parte de hotelaria que fazia, e isso foi, portanto, a parte da
internacionalizacdo comeca com o meu avd. Portanto, deve ser mais

ou menos 1980.(...)”

Almas Design

“Portanto, ja, estes azulejos, ja se tinham feito notar, em par, dessas
maneiras, ¢ quando comeg¢amos, eu acho que eles também tentaram
impulsionar que, agora ndo lembro se foi ao certo, mas tentaram
incluir-nos em certos eventos e também fazer alguma comunicacio
com publicagdes, eu acho que acima de tudo foi muito local (...) mas
eu sei que essa tentativa inicial de, olha, bora mandar isto para, tipo,
abrimos a loja, bora dizer que abrimos a loja para estas publicagdes e

ver se eles querem vir aqui, querem falar sobre nés e tudo mais.

No fundo o que eu queria dizer €, nds fizemos uma espécie do que

podiamos, na altura, e depois foi tipo uma bola de neve (...) aparece

Cortico e Netos
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num guia de Lisboa, vais aparecendo, sei 14, na Time Out, Lisboa, e
depois do género, se calhar, uma publicagdo estrangeira, vé-se os guias
para criar guias estrangeiros sobre Lisboa e depois vém eles falar

contigo, e por ai fora. E foi um bocado passo a palavra a partir dai.”

“Eu diria tipo 4, 5 meses apds o inicio da marca (...) Assim que | O Cactuu
comecamos a fazer os nossos proprios designs, comecamos a vender
para algumas, vimos que houve interesse para algumas lojas que nos
contactaram em Portugal e depois n6s comegamos a contactar todas as

lojas que existem e que existiam na altura na Europa.”

Q9: Quais sdo atualmente os principais mercados externos e que critérios utilizam para

selecionar novos mercados?

Citacoes das entrevistas Entrevista

“Os principais mercados sdo todos os mercados de todos os paises da | Costa Verde

Unido Europeia.

Portanto, o mercado da Unido Europeia. Portugal também claro, mas
todo o mercado da Unido Europeia. Depois temos o Japao, temos os
Estados Unidos, temos a Suica, temos o Chile, mas digamos que este
conjunto de mercados s3o o grosso do destino dos nossos produtos.
Como ¢ que nos selecionamos os mercados? Alguém dizia ha dias que

¢ bastante dificil para a Costa Verde vender no hemisfério sul.

Hoje, com a estrutura de custos que nds temos, com a fatura energética
que estamos sujeitos, com o custo da mao de obra, portanto, com todo
este contexto, ndo nos permite ser competitivo em mercados onde o
rendimento ¢ baixo. E, portanto, o que n6s procuramos sdo mercados
de valor, mercados onde essa variavel preco ndo ¢ tdo determinante e
por isso € que nos viramos mais vezes para casa € ndo vamos para a
Africa. Se bem que agora vou apanhar o avido e vamos para a Argélia,

mas Argélia ¢ um pais diferente porque ¢ um pais muito rico, tem muito
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petroleo, tem muito gas natural, mas ¢ dificil ir para a Angola, ¢ dificil
ir para o Mocambique, ¢ dificil ir para a Tunisia, ¢ dificil ir para o
Brasil, que ¢ um mercado altamente protecionista e que tem taxas
alfandegérias enormes, que sdo barreiras, que sdo instituidas para nos,

que nos dificultam a colocar 14 o produto.

E procuramos outros mercados, ndo estamos no Brasil, mas estamos
no Chile, que ¢ o mercado com mais valor. Estamos mais na
Escandindvia do que provavelmente no Médio Oriente. O Médio
Oriente agora também, nos ultimos anos, tem sofrido aqui algumas

perturbagdes.

E, portanto, ndo temos muito mais para onde nos esticar. Temos, sim,
mercados onde estamos em que nds podemos consolidar melhor a

marca. E ¢é esse o trabalho que estamos a fazer.”

“Portanto, nds centramo-nos mais em mercados europeus.
Trabalhamos muito com a Alemanha e quais foram os critérios? Nos
nao tinhamos critérios, nds tentamos consolidar os nossos mercados e
trabalhar bem naquilo que nds (...) que também sempre foi uma ideia

e uma ideologia das empresas. E sermos bom naquilo que fazemos.

Nao tentar fazer tudo, mas fazer bem naquilo que estamos felizes. Nos
assentamos muito no mercado europeu e tentamos melhorar para todo
o mundo, mas mais para o mercado europeu (...) Portanto, ndo falamos
em numeros falamos num numero de clientes - temos muitos na
Alemanha, na Suécia, Espanha, Franca ,Holanda e (...) sim Reino

Unido também muito importante.”

Almas Design

“¢ como eu disse, ¢ um bocado passa a palavra, as pessoas nods
vendemos para fora, sim, mas ndo somos nos que estamos 14 fora a
vender, s30 mais as pessoas, ¢ pessoas online, ou presencialmente, as
pessoas onde descobrem pelas redes e fazem pedidos pessoais, pessoa
para pessoa, por e-mail, “quero isto, quero aquilo”, e pessoalmente

também na loja (...). De certeza os Estados Unidos, de certeza,

Cortico e Netos
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absolutamente, as pessoas gostam muito (...). Os Estados Unidos ¢ a
Europa, ndo te consigo precisar, Franca, Alemanha, Inglaterra também,

Inglaterra, Reino Unido (...)”

“ contactdmos, ndo sei, mil lojas. (...) Escolhemos aqueles por uma
forma de mais facilmente chegar a eles, foram mais aquelas lojas de
presentes, gift stores, concept stores, ou pequenas lojas de decoragao,

ou floristas.

Esses foram os principais, as principais lojas de maior parte foram mais
pequenas, que ¢ mais facil de conseguires contactar diretamente a
pessoa que compra, que normalmente ¢ o dono da empresa. Se for uma
empresa grande, normalmente sdo pessoas diferentes. (...) A Franca, a
Bélgica, a Alemanha s@o os principais mercados (...) mas nos estamos
em 23 paises. (...) nos ultimos 12 meses, Bélgica, Franca, Alemanha,

Espanha, Portugal, Estados Unidos, Canadd, Reino Unido e Suica”

O Cactuu

Q10: Que formas de entrada utilizam nos mercados internacionais (exportagdo direta,

distribuidores, e-commerce, feiras internacionais, entre outras)?

Citagoes das entrevistas

Entrevista

“A nossa presenca dos mercados ¢ somente realizada pela exportacao
direta. Nos ndo temos a Costa Verde nos Estados Unidos, nem a Costa

Verde em Madrid, ndo temos.

Agora, temos € sim, procuramos sim encontrar parceiros que estejam
interessados em desenvolver a marca connosco. Ha mercados em que
temos muitos distribuidores, o mercado italiano ¢ um mercado que
temos altamente atomizado, cada regido tem um distribuidor. Onde
temos o mercado espanhol, onde temos s6 um distribuidor, porque ¢

exclusivo.

Onde temos o mercado americano, onde s6 temos um distribuidor. E,
portanto, a tradi¢ao dizia-nos que teriamos que vender a toda a gente.

Em Espanha tinhamos um em Barcelona, um em Madrid, um em

Costa Verde
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Valéncia, mas tinhamos em Madrid, mas também tinhamos um em

Avila, que é meia diizia quilémetros de Madrid.

Muitos deles desapareceram. Passagem de geragdes e, portanto, as
novas geragdes ndo veem interesse em desenvolver, até porque os
filhos estudaram outras coisas e ndo estdo interessados no negdcio, o
que fez com que tenha existido uma centralizagdo e, portanto, hoje sdo
menos os distribuidores, sdo maiores os distribuidores e sdo esses 0s

distribuidores que nos procuramos.

“No6s fazemos uma feira internacional apenas que ¢ a Ambiente, que ¢
na Alemanha. Acontece em fevereiro e que ¢ muito grande. Portanto,
estd 14 tudo e os nossos competidores e todos 0s nossos clientes. Tudo
estd 14, portanto, € ai que apresentamos novos produtos, novos designs,

novas coisas.

Nos ndo temos. Nao podemos chamar de distribuidores. Nos temos
agentes que tém mercados e que exploram esses mercados. E depois
também temos, portanto, relagdes muito antigas com os clientes que ja

trabalhamos ha muitos anos.

Entdo, ¢ um bocadinho pelo nome, pela confianga e pronto.”

Almas Design

“Nunca tivemos uma feira internacional. O online, digamos que esta
como se, o online funciona, (...) mas nos ja estamos a refazer o site em
si, a loja online, e até a simplificar tudo. Era muito bom que ficasse
concluido este ano, mas, vamos ver, este ano, e porqué? Isto para dizer,
sim, acontece no site, mas o site esta muito limitado, esta muito em
termos de stock, em termos de produto, e ¢ isso que nds queremos este

ano, tornar super simples,

Depois, ¢ assim, ¢ acima de tudo presencial (...) tivemos (...)
um projeto assim gigante que tivemos, gigante para nods, eu acho que
foram 18 metros quadrados, ou 28, foi em 2016-2017, que foi uma

parede enorme de um restaurante no Texas, num hotel, e pronto, depois

Cortico e Netos
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temos as vezes estas coisas no informe, que saem completamente fora

do normal (...)”

“Foi contato direto. Nos fizemos um contato direto com as lojas, com | O Cactuu
os compradores. Depois foi também através de marketplaces, como a
Faire, Ankorstore, Orderchamp. E também agentes, ndo distribuidoras,

mas agentes.

E temos agentes na Europa. Feiras internacionais ndo participamos
como marca, mas participAmos como produtores (...). Fomos a Maison

Objet.”

Q11: A origem portuguesa da empresa ¢ valorizada na vossa presenca internacional? De

que forma?

Citacoes das entrevistas Entrevista

E muito. Nés ndo comunicamos a Portugalidade como alguns | Costa Verde

fabricantes comunicam. H4 empresas que colocam Portugal em todo

lado.

Noés ndo entendemos que seja necessario colocar essa Portugalidade,
até porque nos movimentamos em mercados internacionais de alta
gastronomia, também nos movimentamos em mercados de baixa
gastronomia, cantinas, refeitorios, mas claro que nds procuramos estar
em mercados de alta gastronomia e ai nio ¢ tio importante. E
importante afirmar e informar que a Costa Verde ¢ uma empresa

portuguesa. Isso ¢ importante.

E que trabalhamos como os portugueses o tableware. Agora, até
porque maioritariamente estamos a falar de formas que tendem a ser
cada vez mais internacionais, formas de produto cada vez mais
internacionais. Os nossos interlocutores sdao pessoas com uma

interculturalidade enorme, porque hoje em dia o chefe de cozinha esta
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aqui, mas a minha est4 acol4, o diretor do hotel estd aqui e a minha esta

acola.

E portanto, levamos Portugal, com certeza, sempre! Dizemos que
somos portugueses. Nao escondemos, temos made in Portugal em
todos os nossos produtos, mas ndo promovemos a portugalidade

diretamente.”

“Claro. Nos colocamos sempre sempre Portugal. Portanto, nos
focamos muito no design. O vaso em si ¢ uma roupa para O vaso

plastico, como eu disse anteriormente.

E nds, o que ¢ que nos fazemos? No design, as cores e tudo mais.
Trabalhamos muito com o Studio Leviem, que ¢ um estudio em
Inglaterra muito, muito conceituado. O Robin Levien, penso que ¢ o
melhor designer a nivel de ceramica. Portanto, ¢ mesmo muito bom.
Mas também trabalhamos com outros designers, nomeadamente com

designers portugueses.”

Almas Design

“Sim, acima de tudo ¢ valorizada quando n6és comunicamos a nossa
historia. A nossa histdria e 0 nosso negocio. Isso tem que ser constante
(...). E vendermos o nosso conceito, a nossa histéria do avé e tudo mais.
(...). Portanto, vamos falar sobre isso sempre. (...) Mas depois, para
mim, também tem outros passos, que ja ndo tém a ver com o avo, que
¢ a produc¢do industrial portuguesa do século XX foi uma coisa, para
um pais tdo pequeno, creio eu, foi ridiculo. Quero dizer, como ¢ que

haviam quase 30 fabricas a produzir milhares de azulejos? (...)”

Cortico e Netos

“E valorizada. E mais valorizada 14 fora do que aqui.

E sinto que tém interesse em que seja portuguesa. Porque sabem que a
qualidade ¢ boa. Sabem que o contacto, que a forma de comunicagdo ¢

boa. Basicamente confiam na marca portuguesa. “

O Cactuu
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Q12: Como incorporam a cultura e identidade portuguesa nos produtos ou na

comunica¢do da marca?

Citagoes das entrevistas

Entrevista

“Nao promovemos muito essa portugalidade. O nosso lema ¢ All
senses Matter e nem estd em portugués, portanto, porque la esta,

porque 70% da fatura¢do vem dos mercados de exportagao.

No6s, quando desenvolvemos os produtos, temos que ter em
consideracdo a parte cultural e as idiossincracias dos mercados de
destino e, portanto, digamos que essa Portugalidade esbate-se um
bocado, ok? Temos de ser mais competitivos e temos de ser mais
internacionais do que propriamente mais portugueses, mas vamos

levamos sempre Portugal, com certeza.”

Costa Verde

“Podia enumerar imensas coisas, mas acho que a mais facil ¢ mesmo

0 nosso nome. A nossa empresa chama-se Almas.

Vem de Almas da Ariosa, que € o sitio onde nos estamos posicionados.
Nada mais nos coloca no sitio onde estamos e onde queremos

representa-los e transparecer para o mundo inteiro.”

Almas Design

“Acho que a filosofia da loja, até na propria loja, literalmente na
decoragdo do espago, na funcionalidade, foi sempre. (...)E ¢ a mesma

coisa, estas a dizer que ¢, o protagonista aqui ¢ o azulejo.

A minha maneira de explicar isso as pessoas ¢ dizer isto foi feito c4,
fabricado em Portugal, Made in Portugal, desde os anos 70, ndo ¢é?
Portanto, ndo ha melhor maneira (...). Por exemplo, até o tardoz dos
azulejos (...) geralmente até diz, o Made in Portugal, uma solugdo tao
simples como nos fazermos a nossa, nds pusemos cortica, quando as
pessoas querem por cortica nos azulejos, nds metemos atras, mas

nunca tapamos o “Made in Portugal” (...)”

Cortico e Netos

“Na comunicagdo em todo lado. Tanto como na comunicagdo offline e

online, como site, como redes sociais.

O Cactuu

102




Offline, nés enviamos material para as lojas como flyers, (...), mas leva
o embalamento do produto. Leva que ¢ feito em Portugal. (...) S6 no

embalamento. O produto s6 leva logo da empresa.”

Q13: Que significado tem o “Made in Portugal” para os clientes internacionais? Varia

consoante o mercado?

Citagoes das entrevistas

Entrevista

Os clientes valorizam bastante e vou dar um exemplo. Por isso, chega
aqui um cliente que nos pede para desenvolver uma linha, mas com

base numa linha ja desenvolvida por nds.

Mas querem a marca deles. Em algumas situa¢des fazemos com a
marca deles, mas leva o Made in Portugal. Outras vezes nés exigimos

o co-branding, mas eles fazem questdo de por o Made in Portugal.

Até porque, ultimamente, também por causa do anti-dumping e das
tarifas, mas tem havido uma fuga da producao da China para a Europa.
E, portanto, hd algumas marcas que ainda colocaram o Made in
Europe, mas o Made in Portugal ¢ super valioso. Nao ¢ tdo valioso
como o Made in Itdlia, nem o Fabriqué de France, ndo ¢, mas estamos
no bom caminho e ¢ importantissimo nés confirmarmos que somos
portugueses, que a producdo ¢ feita também em Portugal, porque
também nos perguntam: Os produtos sio feitos a onde? E tudo feito

em Portugal e d4 atributo e valor ao nosso produto, com certeza.”

Costa Verde

“Na realidade, ndo consigo responder isso. Tenho que perguntar aos

meus clientes, porque isso depende deles.

Os meus clientes pedem por o “Made in Portugal”. Portanto, depende
um bocadinho. O “Made in” foi criado aqui h4 uns anos por causa
exatamente de separar e dividir o que era feito na Alemanha, o que era

exatamente, pela parte negativa e ndo por uma parte positiva.

Almas Design
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Isto eu teria mais de perguntar aos meus clientes. Portanto, ndo consigo

dar essa resposta.”

“Eu acho que ¢, ¢ sempre, acho que ¢ nimero um. Digamos, na lista de
prioridades, acho que ¢ o numero um, sem duvida, para o ser feito em

Portugal, as pessoas perguntam, perguntam sempre (...)”

Cortico e Netos

“Sinto que ha mercados que tém mais interesse no made in Portugal do
que outros, como a Franca, a Bélgica, os Estados Unidos, o Canada,
tém interesse no made in Portugal, mas paises como a Holanda ou

como Dinamarca ou Suécia ja ndo tém tanto interesse.”

O Cactuu

Q14: Consideram que a autenticidade, o saber-fazer artesanal e a tradi¢do portuguesa

representam uma vantagem competitiva? Porqué?

Citacgoes das entrevistas

Entrevista

“E uma vantagem competitiva, nds nio nos podemos esquecer que a
ceramica, ou a porcelana, ¢ uma realidade ja com muitos anos (...). E,
portanto, todo este legado que foi desenvolvido ao longo destes anos,
nds também bebemos um pouco, também usufruimos um pouco, e todo
este pacote de fabricantes em Portugal, de fabricantes portugueses, e a
qualidade que nds prestamos hoje as pegas que nds fabricamos, como
€ que ¢ o negdcio a ver, para muitas marcas internacionais, de renome,

com qualidade, e, portanto, tudo isto aporta bastante valor.”

Costa Verde

“A nossa empresa tem mais de 100 anos e ¢ exatamente o que nos faz,
¢ a nossa vantagem competitiva, ¢ esta historia, ¢ o compromisso, os

clientes de longa data que temos.”

Almas Design

“Eu diria que sim, porque até por causa do até a propria maneira como
as pessoas consomem (...) sinto que a coisa do manual existe em
Portugal e se calhar 14 fora, pelo menos eu ndo vejo tanto (...) eu tento
sempre publicitar essa parte (...) assim que eu percebo que a pessoa, o

cliente ¢ tipo, ok tu queres a mao tradicional eu posso fazer o que tu

Cortico e Netos
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quiseres na quantidade que tu quiseres € so pedir esta oficina, fazemos

isso (...)”

“Assim, neste mercado, tem algumas vantagens competitivas,
principalmente com o norte da Europa, porque a produg¢ao ¢ diferente,
a nossa tem mais qualidade, e com a Asia, nomeadamente a China,
apesar da producdo da China ter muito boa qualidade, eles estdo
limitados em alguns tipos de produtos e também ¢ longe, ou seja, € a
comunicagdo deles ¢ complicada. Entdo, o made in Portugal para a
Europa ¢ importante, primeiro pela proximidade e depois pela

confian¢a na qualidade da produg¢ao.”

O Cactuu

Q15: Como equilibram tradi¢do e inovacao no design e posicionamento dos vossos

produtos?

Citagoes das entrevistas

Entrevista

“Sim, n6s temos um mercado muito especifico, como disse, que ¢ a
hotelaria e restauracdo, e o mercado da hotelaria e restauragdo ¢ um

mercado muito mais exigente em termos de design.

Vamos entender o design como forma, porque o mercado, a porcelana
pode estar em dois mercados. Os dois mercados principais da
porcelana sdo o retalho, onde a Daniela vai comprar a sua louga para a
sua casa, ou entdo o hotel XPTO, que vai comprar a um distribuidor
ok? NoOs estamos nesse mercado, no mercado da hotelaria e
restauracdo, e o mercado da hotelaria e restaurag¢do foi durante muitos
anos o parente pobre do negdcio. As fabricas de porcelanas sé
fabricavam louga para restaurantes quando ndo tinham carteira de
encomendas de decoragdes, com louro, pintadas a mao, com
passarinhos e flores. Acontece que esse cenario mudou
completamente, desde o final da década de 90, que a gastronomia
exigiu mais qualidade, exigiu mais design, exigiu mais performance ao

nivel da qualidade e da assisténcia, e chegamos durante muitos anos a

Costa Verde
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conclusdo de que um prato para um restaurante era mais caro que um
prato para casa, ok? E portanto ¢ nesse mercado que nds estamos
centrados, ¢ um mercado profissional, e nesse mercado profissional
exige-nos duas coisas, trés coisas, exige-nos servico, exige-nos
qualidade e exige-nos produto que se adeque a determinar a operacao
hoteleira, ok? Nos em Portugal vendemos muito prato de 29, 28
centimetros, eu lembro-me que a primeira vez fui a Coreia, cheguei 1a
a Coreia do Sul, mostrei os pratos - tinhamos os melhores pratos do
mundo - o senhor coreano disse muito bem, parabéns, mas nds aqui
nao comemos em pratos, sO comemos em tagas e s precisamos de um
prato de 13 centimetros. Portanto isso obrigou a que, vai-se a ver,
tivesse que desenvolver pecgas especificas para alguns mercados, e esse
trabalho ¢ realizado, portanto essas questdes culturais, e a mesa tem
muito de cultural, ndo ¢? Tem muito de paises, de determinado povo,
obriga-nos a esse desenvolvimento, mas estamos agora a fazer dois
desenvolvimentos de ccole¢des para 2027, e temos que tocar a
mercado-chave, ndo ¢é? E temos que tocar as necessidades desses

mercados.”

“Portanto, quando nos decidimos fazer um produto novo, e quando
falamos de produto novo, ¢ um design novo, porque o produto em si &
sempre vaso, nés comecamos por desenvolver o tema. NoOs nao

desenvolvemos o design e depois criamos um tema.

Nos desenvolvemos um tema e a partir dai criamos uma historia e a
partir dai criamos o produto. Portanto, o nosso conceito ¢, a nossa linha

de ideias €, primeiro o conceito, depois a ideia e entdo o projeto.”

Almas Design

“Por exemplo nos ja tivemos tabuleiros que funcionam como
tabuleiros ou como quadros (...) eu gosto muito desse produto que
temos e voltamos a ter ha pouco tempo e tem sido um sucesso e ¢ esse
tipo de inovagdo também que nds procuramos, que €, ok nos temos

azulejos, mas outros produtos ¢ que temos de fazer?

E, portanto, existe esta coisa dos tabuleiros, ja tivemos a opc¢ao de fazer

umas mesas em ferro com os azulejos hoje em dia estd em “banho

Cortico e Netos
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maria”, ja nos fazemos porque logisticamente a coisa nao correu muito
bem, eficaz e eu fiquei ok, se ndo conseguimos estar a fazer isto de
uma forma eficaz, eu ndo quero estar a comprometer e depois falhar
para os clientes, mas um dia uma coisa mais oleada gostava de voltar
as mesas até pronto, a propria ideia de mobiliario de certa forma me
atrai, um mobilidrio simplificado com os azulejos em algum stock de
mobilidrio ¢ interessante mas tem que ser desenhada tem que ser

pensada e é mais para isto que a inovagao que eu penso na inovacao.

Agora aliar a coisa a tradicionalidade neste caso seria s6 a propria a
tradi¢do, seria s6 mesmo o facto de serem azulejos e serem pequenos
que eu atribuiria a isto porque faria sempre um produto muito

novamente”

“A inovagdo, uma das coisas que nos caracteriza ¢ a mistura entre o
tradicional com o contemporidneo, com o minimalista, o design
moderno, ou seja, nds fazemos designs, eu diria designs mais
contemporaneos, mas de produgdo antiga, ou seja, producdo feita a
mao, apesar que alguns tipos de produtos sdo produzidos de uma
maneira mais industrial também, mas mesmo assim tem sempre uma

componente a mao, ¢ inevitavel.”

O Cactuu

Q16: O que diferencia a vossa empresa dos principais concorrentes internacionais?

Citagoes das entrevistas

Entrevista

“Desde logo, e n6és somos muito orgulhosos disso, a qualidade, o
servigo e a flexibilidade. Eu sei que isto sdo chavdes que todos devem
dizer nas empresas, mas a verdade ¢ que nds fazemos aqui um grande
esfor¢o para sermos cada vez mais flexiveis, seja no desenvolvimento
de produtos, seja no desenvolvimento de novas tecnologias, seja na
prestacao do servigo que nos oferecemos aos nossos clientes, tentamos
ser o mais flexiveis possivel, porque hoje em dia a conveniéncia ¢ um
elemento primordial do negocio, ndo ¢? E se antigamente as pessoas

encomendavam e estavam disponiveis para estar dois meses a espera,
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hoje em dia ndo ¢ assim, ¢ para a semana a seguir, ¢ para o final da
semana, e portanto nos temos de ter uma fabrica que nos permita ter
essa flexibilidade. E um problema, gera-nos entropias, mas
acreditamos que ¢ uma mais valia.

Depois ¢ o nivel da qualidade. Nos somos a unica fabrica de porcelana
em Portugal que faz a sua propria pasta. A pasta de porcelana ¢ feita
por varios componentes, argila, cauline, feldspato, enfim, questdes
técnicas, mas todos os fabricantes portugueses compram a pasta a um

fabricante.

Nos ndo, noés importamos cada matéria-prima, os barcos chegam aqui
ao porto de Aveiro, encostam, nos carregamos caminhdes, fazemos
chegar aos nossos estilos, fazemos o nosso controle de qualidade,
fazemos a nossa propria pasta e isso também nos permite ter uma pasta
mais resistente. E depois, enfim, procuramos ser competitivos também
no preco, porque na Europa, a seguir, os mais competitivos sdo a
Roménia e a Poldnia, no fabrico da porcelana. A Espanha ndo fabrica
porcelana, ndo tem nenhuma fébrica, faliu tudo, fechou tudo, e nos

temos aqui uma vantagem muito boa ao nivel do preco.

Ainda temos, apesar dos aumentos, dos varios fatores da produgdo,
mas queremos acreditar que também ¢ uma das nossas grandes
vantagens ¢ que faz com que grandes marcas nos procurem para,

nomeadamente, subcontratar a produgdo.”

“E a flexibilidade. Nos conseguimos, conseguimos fazer em muitas | Almas Design
cores 0 que ndo ¢ tao facil para outras empresas, mas conseguimos,

conseguimos fazer muito do que o cliente precisa.”

“Acho que ¢ muito simples destacar-nos ndo so pela historia, como | Cortico e Netos

pela natureza do azulejo, os azulejos ja descontinuaram. Acho que as
pessoas gostam também de quando compram as coisas, de ter de terem
a historia por tras da coisa que compraram ¢ tipo, olha, comprei isto,
que ¢ isto e ¢ um tdpico de conversa, mas também, cada vez que olham

para as coisas nestes seus casas, pensam aquilo, sabe uma coisa
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escassa, se calhar eu tenho os ultimos ali na minha parede, as vezes até
digo as pessoas olha, estamos mesmo no fim destes azulejos eu acho

que vai levar o ultimo.”

“O principal € a vertente artesanal.

Quem tem interesse em comprar artesanal, compra-nos, porque os
nossos concorrentes ndo ¢ producado artesanal. (...) A maior parte deles
¢ produgdes mais baratas, ndo quer dizer que a qualidade seja melhor
ou pior, mas sdo producdes mais baratas, por isso ndo tem o mesmo
tipo de cuidados nesses tipos de produgdes, como se formos ver, por
exemplo, produgdes da China ou da India, em termos ambientais, em

termos do bem-estar dos funcionarios.

Por isso quem compra a nés, sabe que estd a comprar em Portugal, que
segue regras restritas da Unido Europeia. Depois a parte da produgado
artesanal, temos muitos clientes, para isso € muito importante. E depois

muitos dos produtos ¢ a qualidade, prego também.

E acredito que também procuram, em relacdo a outras marcas
parecidas connosco, ¢ os designs. Apesar de outras marcas também
terem designs contemporaneos, hé clientes que procuram outros tipos
de designs, e ndés conseguimos em algum design distanciar-nos um

pouquinho dos nossos concorrentes.”

O Cactuu

Q17: Que fatores considera mais importantes para o sucesso internacional da empresa:

qualidade, design, preco, historia ou identidade portuguesa?

Citagoes das entrevistas

Entrevista

“E um bocadinho de tudo. E um bocadinho de tudo e ai, tocar esses
instrumentos todos a0 mesmo tempo ¢ bastante dificil e normalmente
deixamos para tras sempre um ou outro, mas realmente acredito que a

nossa estratégia estd assente em outras coisas, mas também nesses

Costa Verde
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pilares, porque acreditamos que se os trabalharmos bem
conseguiremos ter uma boa estratégia e conseguiremos entrar no

mercado.

Agora, n6s sabemos que o mercado neste momento estd bastante
instavel. A China produz quase 75% de todo o produto de porcelana

que existe. Tudo ¢ feito na China, ndo ¢ feito na Asia, ¢ feito na China.

Temos aqui outro player muito forte que ¢ a Turquia, que tem uma
industria muito protegida pelo governo, que financia bastante as
empresas e, portanto, enfim, tudo isto tem sido uma guerra, tem sido
uma luta didria, mas acreditamos que esses pilares que mencionou sao
talvez os mais importantes e tentamos, na medida do possivel, com a
escala que temos e com a estrutura que temos, tocar esses varios

instrumentos.”

“Acima de tudo o design, porque andamos sempre a volta disso. E um

design que faz, o vaso ¢ o vaso.

O design ¢ a cor, ¢ que faz tudo alterar. A qualidade, a qualidade ja ¢
um dado adquirido, ndo considero que isso seja, o fator de sucesso que
isso para nds ¢ um dado adquirido, mas eu acho que o que nos vai fazer

ter sucesso internacionalmente serd muito pelo design que usamos.”

Almas Design

“Eu diria que a identidade portuguesa ganha, até porque eu posso ter
um cliente que ¢ o que eu disse hd bocado, as vezes hé clientes que
gostam muito da historia e esse ¢ 0 motivo da compra, mas o primeiro
motivo ¢ sempre a identidade, ¢ sempre, eu estou a ir a uma loja que

s0 tem produtos portugueses (...)”

Cortico e Netos

“Eu acho que ¢ pelo prego, pelo design e pela qualidade. Porque ¢ a
primeira coisa que eles veem, eles olham para uma foto, ndo sabem,
imaginamos que compram online, que ¢ a nossa principal venda de
wholesale ¢ online, e pelo agente. A primeira coisa que veem,
possivelmente, ¢ a foto do produto, caso ndo nos conhegam bem em

algum lugar, ¢ a foto do produto, eles gostam.

O Cactuu
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Ou seja, ¢ pelo design. Depois ¢ pela qualidade quando recebem. E s6

depois ¢ que entra a parte do feito em Portugal, na minha opinido.”

Q18: Pode dar um exemplo em que a combinagdo entre produto e narrativa cultural tenha

sido decisiva num mercado externo?

Citagoes das entrevistas

Entrevista

“Nao vou inventar, ndo tenho nenhum exemplo (...) a perspetiva ¢

sempre mais internacional do que o portuguesa”

Costa Verde

“Um exemplo concreto, ndo. Nos vamos fazer as linhas para um cliente
especifico. Nos criamos um conceito, uma ideia e um projeto que

depois apresentamos.

Mas aqui ha uns anos, ainda com hotelaria, nés fizemos uma, a nossa
linha era muito, muito dedicada para o sul da Alemanha. Portanto, sim,
podemos considerar que hé uns anos tivemos, tivemos, portanto, muito

focados, exatamente, numa parte da Alemanha.”

Almas Design

“(...) € essa decoradora com quem trabalhamos no Texas (...) sei que
depois a abordagem foi feita por e-mail, e acima de tudo, eu creio que
o motivo da principal dela era, se calhar o dela era mais a variedade, ¢
do género, “temos aqui uma variedade incrivel” (...).

Também diria os pormenores, e a qualidade, porque ha uma, dentro da

variedade (...)”

Cortico e Netos

“No inicio, sim. Hoje em dia, quando tu escalas, ja ndo. Apesar de para
eles ser importante, o Made in Portugal, chega um momento em
primeiro plano estd o design e o preco. Ou seja, eu gosto deste design,
eu consigo vender este design, eu tenho lucro de vender isto, este
produto vai ter sucesso na minha loja? Sim, ok. Qual é o pre¢o? E qual

¢ a minha margem? Perfeito.

O Cactuu
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E depois ¢ que vem a parte do Made in Portugal. E isso pesa, ¢

importante. Mas isto aqui ¢ muito mais importante.”

Q19: Que papel tém as certificacdes, prémios, feiras internacionais e redes institucionais

na vossa credibilidade internacional?

Citacoes das entrevistas Entrevista

“Bem, ao nivel da certificagdo n6s temos um alto nivel de certificacdo | Costa Verde
e, portanto, somos das poucas empresas na Europa, como lhe disse,
energia, qualidade, ambiente, responsabilidade social, higiene e
seguranc¢a, fazemos parte de um protocolo das Nacdes Unidas que € o
Global Compact, portanto, ¢ determinante. E determinante porque
quando nos trabalhamos com uma empresa como a Nestlé, nds somos
fabricantes exclusivos das chavenas Nespresso para hoteleira e
restauracdo. Portanto, se na Nova Zelandia se for a uma cafetaria que
tenha café na Nespresso, a chavena ¢ feita aqui em Vagos, esses nossos

clientes exigem-nos este nivel de certificagao.

Portanto, ¢ um trabalho que comeg¢amos depois, comeg¢dmos em 2002,
creio que foi em 2002 e que temos vindo a trabalhar nos tltimos anos
e que ndo queremos deixar de o realizar porque assim entendemos que
¢ realmente um ad on, um plus daquilo que nés podemos oferecer. Isto
ao nivel da certificagdo. (...)

Por exemplo, nas feiras internacionais nds s6 estamos numa feira neste
momento a nivel mundial, como Costa Verde, estamos - na Ambiente.
E ai que nds reunimos com todos os clientes de todo o mundo e

continua a ser a principal feira.

Este ano foi muito ma a feira, mas continua a ser a principal feira a
nivel mundial. Depois temos algumas colaboragdes em feiras nacionais
com alguns distribuidores. O distribuidor da Croacia tem uma feira em
Zagreb e ¢ o setor do nosso distribuidor e nés financiamos, apoiamos

a presenca dele. Relativamente a prémios, claro, s6 temos um red dot,
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sO concorremos uma vez a um red dot na nossa linha Terra, a pauta de

gastronomia.

Temos um prémio de sustentabilidade. Nao ¢ algo que nos andemos a
correr. Até porque aqui sabemos que os prémios sao pagos (...) mas ha

pessoas que dao importancia a isso.”

“Muito, muito, muito. As feiras. E muito importante, ¢ muito | Almas Design
importante os prémios.

Nos temos vindo a ganhar prémios ao longo dos anos de melhor design,

tanto na Europa como em Portugal. Temos vindo a ter muitos e ¢ muito

importante. E a histéria também, o nosso nome e tudo mais faz com

que a empresa tenha uma credibilidade muito grande.”

“Nao participamos em feiras internacionais.” Cortigo e Netos
“Nao, ndo temos. Se acontecer ok” O Cactuu

Q20: Considera que a cultura portuguesa funciona como um elemento de atracdo e

influéncia internacional da empresa? De que forma?

Citagoes das entrevistas

Entrevista

“Portugal ¢ um pais excelente para se visitar e nds quando convidamos
0s nossos clientes para visitar a Costa Verde e isto acontece com outros
fabricantes de outros tipos de produtos, raramente eles negam uma
vinda a Portugal porque nds temos um pais incrivel. Temos muitos
defeitos, mas temos um pais incrivel. E eles vém mesmo com vontade
de nos visitar e quando vao embora ficam mesmo com vontade de ficar
mais alguns dias e experimentar muito mais a nossa portugalidade. E
isso vende bastante também, a seguranga, a forma como nds nos
intercetamos, o ser portugués — ndo somos espanhois — somos pessoas
mais contidas e ¢ algo que vende bastante, E transmite muita confianga

aos nossos fornecedores ¢ aos nossos clientes. Portanto, essa

Costa Verde
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portugalidade continua a ser muito importante para a captacdo de

novos clientes e para os nossos negdcios.”

“Eventualmente, sim. Mas ndo serd padrdo ser uma empresa
portuguesa ser o que faz, o que dita a compra ou ndo dos nossos

clientes.”

Almas Design

“(...) Portanto, sim, acho que as nossas cidades sdo a melhor montra,
em si, porque as pessoas depois quando vém a loja, vém com esse
intuito (...) porque depois vém a procura de um azulejo muito
especifico, num certo tempo que eu fico, ¢ muito especifico também, e
eu nao tenho este tipo de azulejo, tenho outro tipo de azulejo, mas as
nossas cidades mesmo, acho que sdo a montra disso, e isso ¢ parte da

sua cultura.”

Cortico e Netos

“Nao acredito que influencie assim tanto.”

O Cactuu

Q21: Quais sdo atualmente os principais desafios da internacionaliza¢do da empresa?

Citagoes das entrevistas

Entrevista

“ Neste momento, a internacionalizagdo estd fortemente condicionada
a estrutura dos fatores de producdo. Neste momento, os mercados
sempre foram muito competitivos, isto ¢ a velha histéria de que quem
compra ¢ sempre caro, € quem vende ¢ sempre muito barato, mas, a
estrutura de custos para as empresas europeias estd completamente
desproporcional o que retira muita competitividade do produto
europeu e logo, também, do produto portugués. Em alguns mercados
de exportacdo, fora da Unido Europeia de valor, estamos a falar do
mercado dos Estados Unidos, portanto, este contexto obriga-nos a duas
coisas: a ter ganhos internos para diminuir essas perdas que temos em
todo o processo, e exige-nos também, uma aposta maior em tudo o que
¢ desenvolvimento de produto e na comunica¢do do produto. A nossa
proposta de valor e o nosso proposito enquanto empresa tem que ser
hoje muito mais refinada porque a competitividade ¢ tdo grande, os
players sdo tantos que o0 nosso posicionamento tem de estar

devidamente marcado e definido. Outra coisa que em Portugal ¢ muito
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dificil é: vamos seguir este caminho? Ok, todos concordamos com o
caminho, mas depois a segunda hipdtese pode-se ir para o lado direito
e a quarta pode-se ir para o lado esquerdo. Portanto, este fio de
caminho a seguir ¢ um fator que deve ser determinante e que depois
transmite muita mais confianga aos mercados e com certeza posiciona

melhor o nosso produto e a nossa marca.”

“(...) O que nbés queremos muito é consolidar a consolidagdo dos

nossos mercados e ¢ a nossa estratégia acima de tudo.

Portanto, sermos mesmo bons naquilo que fazemos e consolidar isso.
Que acaba por ser um bocadinho a nossa tradi¢do. Aquilo que nds

queremos. (...)”

Almas Design

“Eu acho que o primeiro passo desta inten¢do de nos queremos chegar
mais longe de queremos chegar internacionalmente, acima de tudo
com o site e colaboragdes (...). Acho que foram as coisas mais
importantes para j, € isso, ¢ colaborarmos com artistas (...) A outra
coisa ¢ mesmo o online, pronto, o online ¢ uma coisa que eu quero
mesmo ver bem feita (...) gostdvamos de, de evoluir, era: produzir, ou
portanto, arranjar produtores que nos conseguissem produzir uma coisa
mesmo muito préxima do que ja se fez, ndo ¢, do século passado, ha

imensos padrdes aqui no arquivo sdo os melhores nos representam

(.)”

Cortico e Netos

“E conseguir chegar aos top buyers mundiais ou europeus.

Ou seja, tu tens os ABC, os 1,2,3 tu consegues os primeiros, sao as
lojas pequenininhas, consegues os segundos, sdo as lojas médias de

decoragdo, e depois tens de chegar aos terceiros. E essa ¢ a
dificuldade.”

O Cactuu
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Q22: Que tipo de apoio ou condi¢des poderiam refor¢ar a competitividade internacional

do setor?

Citacgoes das entrevistas

Entrevista

“Noés temos um problema, que ndo somos grandes, nem somos
pequenos, somos uma small mid cap como temos mais de 250
funcionarios, ndo somos pme, somos no tecido empresarial portugués
uma grande empresa. E os apoios para as grandes empresas siao
bastante diminutos. O que nds precisdvamos eram de ter mais apoios
ao nivel da internacionalizacdo para estarmos mais presentes nos
mercados seja por exportacdo direta seja por outros tipos de
exportagdes, nomeadamente investimentos 1a fora. Nao na producao
mas na representacao e esses apoios ndo existem (...) € ndo nos permite

fazer experiéncia (...) e estar 14 com uma presenga mais forte”.

Costa Verde

“E uma pergunta neste momento importante. Mas eu diria que acima
de tudo era termos pregos sérios da energia em Portugal.

Porque neste momento todas as taxas, taxinhas que nos temos ¢
impossivel devido & guerra ouve este aumento por especulacdo e tem
um impacto muito grande na nossa producdo porque nos trabalhamos
com muita energia, gas e eletricidade e, portanto, seria ai o apoio que

nds Almas e todo o setor necessita.”

Almas Design

“nunca tentamos optar por isso (...) eu vejo que existe, por exemplo,
existe muito aquele apoio a digitalizagdo, tenho visto aparecer, nao
tenho visto internacionalizagdes especificamente (...) porque também

nunca fomos a procura mesmo. (...)”

Cortico e Netos

“Eu acho que ndo passa uma coisa por apoio, eu acho que passa mais
por estratégias. E ¢ uma coisa que temos que desenvolver
possivelmente com alguns consultores que nos ajudem nessa area,
porque ¢ muito dificil chegar ao terceiro escaldo de venda e ndo
acredito que seja com apoios do governo, porque os apoios do governo
sdo demasiado complicados, demasiado complexos e demoram muito

tempo para se resolverem.
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Por isso eu acho que isto ¢ mais uma coisa de estratégia do que estar a
espera que alguém do governo venha ajudar, para ser sincero. Por isso
passa por estratégias, conseguir descobrir qual ¢ a melhor estratégia

que eu ainda ndo consegui, mas vou ter de conseguir de alguma forma.”

Q23: Quais sdo os principais objetivos da empresa para os proximos 5 anos?

Citagoes das entrevistas

Entrevista

“(...) a Costa Verde foi vendida no final de fevereiro. Hoje a Costa
Verde faz parte de um fundo portugués do qual faz parte uma outra
empresa que se chama Ceramirupe, e do qual vai fazer parte uma outra
empresa. A Costa Verde estd agora inserida neste grupo com uma
dindmica completamente diferente com um corpo acionista
completamente diferente € com uma perspetiva de desenvolvimento
muito maior do que aquela que aconteceu nos primeiros 33 anos de
empresa. E portanto, o grande objetivo da Costa Verde ¢ assumir-se
como um dos principais fabricantes da hotelaria e restauragdo em todo
o mundo, quer estar nas melhores mesas, nos melhores restaurantes,
nos melhores cruzeiros e ¢ esse o grande objetivo (...) encontrar cada
vez mais clientes de valor que apreciem qualidade e ¢ esse o grande
caminho sendo que, estd tudo neste momento em discussdo (...)
queremos atingir uma faturacdo muito proxima dos 60 milhdes de

euros”.

Costa Verde

“Consolidacdo de mercados como tivemos vindo a falar e talvez

modernizagao da estrutura”

Almas Design

“Eu gostava de tentar por as coisas por ordem ou tudo mais, mas ha
uma, por exemplo, a logistica do nosso armazém de nao s6 reconstruir,
literalmente, como organizar, que ja estd em andamento, que ¢
devagarinho, que ¢ quase anual. E isso ¢ muito gradual, ndo ¢? Temos

feito, isto estd a acontecer e pronto, ¢ muito gradual.

Mas a propria parte da organizagdo, a nossa propria parte da

organizacdo, do nosso stock ¢ muito, como eu disse, ¢ muito confusa,

Cortico e Netos

117




complexa e precisa de ser, eu espero que nestes proximos 5 anos
consigamos (...) € um bocado isso (...) vai demorar anos, simplesmente
temos que ter protocolos para que corra sempre bem, mas vai demorar,
ndo ha hipodtese, ¢ muita coisa, € muitos quilos de azulejo, ¢ muita

movimentac¢do, ndo ha grande maneira de fazer de uma forma simples.

Portanto, acima de tudo, um armazém bem estruturado, uma loja
também bem calibrada e estruturada e independente, e quem sabe uma

outra loja nova também(...)”

“Em 5 anos tenho em mente atingir os retailers de terceiro nivel,

duplicar as vendas e aumentar o average order value.”

O Cactuu

Q24: Pretendem apostar em novos mercados, novos produtos ou maior digitalizagao/e-

commerce internacional?

Citagoes das entrevistas

Entrevista

“A questdo do e-commerce internacional ndo esta ainda em cima da
mesa, nos queremos diversificar portefolios, queremos juntar as
empresas € ter uma presenca cada vez mais forte. Queremos ir a uma
feira e ndo ter s6 um stand da costa Verde e depois a 300 metros, um
stand de outro parceiro. (...) Pretendemos realizar o caminho de marca

e de valor, e € esse para ja o grande objetivo que temos definido.”

Costa Verde

“Sim. Os novos produtos ¢ sempre, todos 0s anos pensamos em novas
linhas a apresentar entdo nas feiras. A maior digitalizacdo e e-
commerce ¢ muito importante portanto realmente ¢ o que neste
momento ¢ o futuro portanto sim pretendemos apostar sempre em

novos mercados novos produtos portanto sempre a melhorar.”

Almas Design

“Na loja online, sem duvida. Novos produtos, também. (...) coisas que
ndo temos a venda, azulejos sintetizados, posteres “vivo” de um
azulejo (...) isto € um tipo, acho interessante, mas pronto, outros tipos

de produtos, sem duvida. (...) ”

Cortico e Netos

“Maior digitaliza¢do, ndo.
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Porque j& temos o maximo. J& temos loja B2C, temos loja B2B.

Funciona tudo perfeito.

Mais mercados sim, mas nao ¢ o principal foco. O principal foco ¢

crescer nos mercados que ja estamos. Ja sdo muitos mercados.

Agora temos que arranjar novas estratégias para conseguir crescer para

lojas maiores. Langamos novos produtos duas vezes por ano.

Vamos lancar agora a nova colecdo no inicio de agosto e depois
voltamos a langar em janeiro (...) nds tentamos ter outras coisas, como
por exemplo, nds temos toalhas de mesa, guardanapos, temos
almofadas, apesar que vamos nos focar mais nas almofadas. Também

temos velas, sdo feitas em ceramica.

Mas almofadas, sim. Temos alguns puffs. Tentamos sempre incluir
mais alguma coisa porque as lojas, quando se compram, gostam de ter

uma maior variedade para poder comprar.

E assim também conseguimos aumentar o average order value com
mais categorias. Por isso, sim. Mas, para ja, nada muito em concreto ¢

ndo ser almofadas.”

Q25: No futuro, acredita que a identidade portuguesa e a cultura local terdo maior

importancia na internacionalizacdo da ceramica portuguesa? Porqué?

Citagoes das entrevistas

Entrevista

“Acho que tudo vai depender da comissdo europeia, acho que a
identidade europeia vai ter muito mais peso do que a identidade
portuguesa. E esse 0 caminho que a comissdo europeia vai ter, é esse
o caminho que as associagdes europeias da cerdmica estdo a ter (...)
estamos enclausurados entre dois monstros, a China que faz setenta e

tal porcento de todo o mundo e os Estados Unidos que ¢ um mercado
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de valor e que ndo tem producao de porcelana, mas que quando se diz
“Made in US” (...) sabemos que ¢ produzido na china. Estamos aqui
enclausurados, acredito que a Europa encontrara o seu caminho e nao
pode ser um caminho tdo passivo quanto este dos ultimos anos. E vai
ter que puxar pela sua industria até porque a sua industria ¢ um dos
principais empregadores (...) Eu acho que o “Made in Europe” vai ter

muito mais poder do que o “Made in Portugal” (...).”

“Eu acho que ndo. Eu acho que a perspectiva global ¢ que somos
europeus e ndo portugueses portanto e acho que € por ai que vai ser a
identidade europeia vai ser um bocadinho por ai. Mas 14 estd mas
também eu acho que esta coisa seria uma coisa mais menos
automatizada e um bocadinho mais artesanal que ndo somos portanto
eu acho que para nos (...) sera mais Europa e ndo como Portugal. (...)
isso tudo para dizer que em Portugal realmente ndo temos nao temos
uma linha s6 para Portugal e (...) acho que ter uma linha para Portugal

¢ complicado.”

Almas Design

“Eu acho que, claro que sim, eu sinto quase em tudo que é portuguesa
e tudo que se destaca com produtos tradicionais (...) esse elemento
cultural, acho que ¢ o que nos vai sempre ajudar a vender melhor, ¢ o
que as pessoas procuram (...) ndo ha grande dtvida ai. E sim, cada vez

mais, sim, sem davida, sim.”

Cortico e Netos

“Sinceramente, se pensarmos em escala para ter impacto econdmico,

acho que nao.

Acho que s6 o conhecimento de producdo, sim. O know-how de
producdo de ceramica, sim. Até porque muitas boas marcas produzem

em Portugal.

Mas apenas isso. Nao ¢ uma coisa cultural a ndo ser a parte de
conhecimento e de produzirmos hd muitos anos em Portugal a

ceramica”
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