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I Resumo

Num mundo cada vez mais globalizado, e num contexto de atual internacionalizacéo de
PMEs, este projeto apresenta estratégias de crescimento e sobrevivéncia para o caso de

uma empresa em particular.

Tentou-se compreender, em primeiro lugar, o processo de internacionalizacdo da empresa
sob o ponto de vista teorico, tendo-se enfatizado os principios bésicos deste estudo.
Posteriormente, apresentam-se as linhas de orientacdo estratégica, através de uma analise

ao conjunto de recursos e competéncias distintivas da empresa.

Optou-se pela metodologia qualitativa de estudo de caso a partir da revisao de literatura,
que forneceu base tedrica decisiva para a relacdo com o processo de internacionalizacao

da empresa, facultando uma perspetiva integrada do mesmo.

A empresa em estudo pertence ao sector téxtil e do vestuario. Devido ao declinio do
mercado interno e consequente decréscimo das vendas, iniciou 0 seu processo de
internacionalizacdo para Espanha devido a curta distancia psicolégica. No entanto, no
que respeita a mercados mais distantes, parece apresentar algumas dificuldades que este
estudo pretende colmatar. Através deste estudo de caso, procurou-se, portanto,
compreender e aperfeicoar o processo de internacionalizacdo, na sua vertente interna e

externa, desta empresa em particular.

Palavras-chave: internacionalizagdo, exportagdo, sector téxtil e vestuario, PME familiar.
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li.  Abstract

In an increasingly globalized world, and in a contemporary context of internationalization
of small and medium-sized enterprises, this project brings forward a growth and survival

strategy to be applied in a particular company.

We attempt to understand, firstly, the company internationalization process under a
theoretical scope, emphasizing the basic principles of that study. Posteriorly, we brought
forward strategic guidelines, through the analysis of resources set and distinctive skills of
the company. We choose qualitative methodology of the study case from the literature
review, which provided the crucial theoretical basis to the internationalization process of

the company, providing an integrated view.

The company studied belongs to the textile and clothing sector. Due to the domestic
market decline, and the consequent decrease in sales, it began its process of
internationalization to Spain in virtue of the short psychological distance. However, with
regard to more distant markets, the company seems to present some difficulties that this
study aims to fulfill. Through this case study, we tried to understand and improve the
process of internationalization in its internal and external aspects, in this particular

company.

Key-words: internationalization, textile and clothing sector, family SME.
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ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZAGAO DE UMA PME FAMILIAR: O CASO UNIVEST

Capitulo 1. Introducéo

1.1. Escolha do tema

A competitividade em termos globais por parte das empresas, seja unicamente no
mercado doméstico ou atuando nos mercados estrangeiros, € hoje uma certeza. A
internacionalizacdo tem sido a resposta a muitas dessas empresas, que estiveram
tradicionalmente focadas no mercado portugués e que por necessidade, abordam agora

novos mercados, cheios de incerteza e desafio.

Estas PMEs, sdo na sua maioria, empresas com reduzida experiéncia de atuacdo nos
mercados externos. Neste contexto, e devido ao dinamismo do mercado internacional, o
planeamento é essencial para que a empresa possa avaliar e reconfigurar 0s seus recursos,

a fim de responder as oportunidades e ameagas que possam surgir.

A principal motivagcdo na escolha deste tema € a reformulacdo destas estratégias

competitivas, de forma a tornarem-se objeto de um crescimento sustentavel.

1.2. Escolha da empresa

O primeiro contacto com a empresa iniciou-se com a possibilidade de realizar um projeto
de mestrado em Gestdo, em Agosto de 2014. A familiaridade e facilidade no acesso a
empresa foram as razdes que nos levaram a escolhé-la, com o intuito de que no final se
possa obter uma compreensdo do seu processo de internacionalizacdo, como também, da

sua vertente interna e externa.

1.3. O contexto do problema

Nas ultimas décadas, a globaliza¢do do sector téxtil e vestuério acelerou, como resultado
do levantamento das barreiras alfandegarias, da crise econémica de 2008 e da saturacao

de mercados maduros e tradicionais.

Estamos perante um sector de méo-de-obra intensivo, composto maioritariamente por
PMEs, que devido a concorréncia, deixou de poder competir pelo preco. Muitas destas

empresas estdo a reorganizar-se, na producdo para mercados estrangeiros, enquanto
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outras, permanecem domeésticas e procuram encontrar solucdes para enfrentar a
concorréncia. Nestas duas situacdes, as empresas portuguesas tiveram que se adaptar e

alterar profundamente o seu modelo de negacio.

Durante um longo periodo, a Univest dedicou a sua atividade exclusivamente no mercado
doméstico. Consolidou a sua posi¢do no mercado nacional com o alargamento da sua
gama de produtos e investiu na marca propria e no vestuario de moda. Devido ao declinio
do mercado interno e consequente decréscimo de vendas, iniciou em 2006, 0 Seu processo

de internacionalizagdo.

A empresa apresenta algumas dificuldades na abordagem a mercados mais distantes da
sua realidade, esperando ultrapassar essas barreiras para conseguir superar a forte quebra

das vendas no mercado domeéstico.

1.4. Objetivos

Tendo em conta, 0 processo de internacionalizacdo ja& em curso pela empresa, a
elaboracéo do projeto pode ser inicialmente esclarecida com a seguinte defini¢cdo de

problema:

Questdo inicial
Para conseguir compensar o decréscimo no mercado doméstico, face as vendas

internacionais, quais as linhas de orientacdo estratégica a seguir pela empresa?

A definicdo do problema de investigacdo determina um conjunto de objetivos para o

estudo que se divide por:

Obijetivo Geral

e Compreender e explicar o processo de internacionalizacdo da empresa, segundo
uma perspetiva tedrica e focando o0s principios base deste estudo,

especificamente: processo de internacionalizacdo, exportacdo e PME familiares.
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Obijetivos Especificos

Segundo 0s objetivos da propria empresa, no consequente aumento das vendas

internacionais, esta traca uma meta e objetivo especifico de curto/médio prazo:

e Crescimento do volume de negdcios internacional de 28% para 50%, nos

préximos 3 anos.

Segundo os objetivos do projeto e no seguimento do objetivo da propria empresa,

pretende-se:

e Apresentar as linhas de orientacdo estratégica, através de uma analise ao
conjunto de recursos e competéncias distintivas da empresa, para o reforco e

intensificacdo do processo de internacionalizacao.

Espera-se no final, que este estudo possa servir de instrumento de analise a empresa, de
modo a auxiliar na tomada de decisdes estratégicas do seu processo de

internacionalizacao.

1.5. Estrutura do projeto

A estrutura deste projeto divide-se em duas partes gerais. A primeira engloba trés
capitulos (introducdo, interpretacdo da revisdo de literatura e metodologia utilizada). A
segunda engloba outros trés, e que tem como finalidade a elaboracdo de um plano
estratégico de internacionalizacdo tendo em conta dois fatores: a capacidade organizativa
da empresa (analise interna e externa) e o enquadramento estratégico. O Gltimo capitulo

inclui as conclusdes deste estudo.

Capitulo 1 - Introducéo. Explica os motivos e o problema que vai ser explorado, através
do enquadramento do tema do projeto e sua motivagéo, o contexto do problema, objetivos

e estrutura deste projeto.

Capitulo 2 - Revisdo da Literatura. A interpretacdo da revisdo de literatura fornece, a
base teorica e decisiva, para a relagdo com o proprio processo de internacionalizacdo da

empresa.
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Capitulo 3 - Metodologia. Serve para ilustrar os métodos utilizados na obtencéo dos

resultados da pesquisa.

Capitulo 4 - O Caso Univest. E composto pela analise interna e externa da empresa, para
determinar os recursos e competéncias distintivas da empresa. A analise externa €
realizada com recurso ao modelo de 5 forcas de Porter, de forma a compreender o
posicionamento da empresa face aos clientes e concorréncia. O resumo desta analise é

exposto nos pontos fortes e fracos a analise interna, e vantagens competitivas.

Capitulo 5 - Enquadramento estratégico. Este capitulo tem em consideracdo as
dimensbes de configuracdo da internacionalizacdo e que devem estar presentes na
elaboragcdo de um plano de internacionalizagdo, nomeadamente, os fatores
influenciadores do processo (“Porqué”?), os mercados a abordar (“Onde?”), os produtos

a vender (“O qué?”) e modos de atuagdo (“Como?”).

E composto pelo processo de internacionalizacdo realizado, fatores que influenciaram o
processo, plano estratégico e algumas linhas de orientacdo do plano de marketing

internacional.

Capitulo 6 - Concluséo. A finalidade deste capitulo é responder aos objetivos que foram
expostos na introdugdo, comparando a realidade constatada da empresa com a literatura

existente. Inclui as limita¢Ges do estudo.



ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZAGAO DE UMA PME FAMILIAR: O CASO UNIVEST

Capitulo 2. Revisao de literatura

Na literatura sobre internacionalizacdo, sdo apresentadas varias teorias para explicar o
envolvimento das empresas em operagdes internacionais. Os investigadores tentam
identificar o seu préprio conceito de internacionalizacdo com base nos objetivos, questdes

e interesses de cada estudo realizado.

Apesar da extensa investigacdo, nenhuma teoria é abrangente ou amplamente aceite
devido a natureza multidimensional, complexa e dindmica do processo de
internacionalizagéo (Leonidou e Katsikeas, 1996; Ruzzier e Hisrich, 2006). Contudo, 0s
modelos e teorias abordados neste estudo tem como finalidade facultar uma perspetiva
integrada do processo de internacionalizacdo. A abordagem comportamental é integrada
de forma a complementar a literatura anterior, com "base nos custos" (Osarenkhoe 2008),

conhecida por abordagem econémica.

2.1. Evolucdo do conceito de internacionalizacao

De acordo com Ruzzier e Hisrich (2006), existe um consenso na analise ao processo de
internacionalizacdo de PME’s segundo uma ldégica de evolucdo gradual (Welch e
Luostarinen, 1988; Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975), onde as empresas se tornam
cada vez mais envolvidas e empenhadas nas atividades internacionais: um "processo

sequencial do envolvimento internacional” (Welch e Luostarinen, 1988).

Alguns autores argumentam que a internacionalizacdo ndo pode ser vista apenas como
um processo de evolugéo crescente, uma vez que 0 processo pode apresentar movimentos
de “desinternacionalizagdo”, através duma diminuicdo das atividades internacionais, por
razBes estratégicas ou alteracdes nas condi¢bes dos mercados onde a empresa atua (Chetty
e Campbell-Hunt, 2001).

No contexto de redes, Johanson e Mattsson (1993) descrevem a internacionalizagdo como
um “processo cumulativo, no qual as relagbes sdo continuamente estabelecidas,
mantidas, desenvolvidas, dissolvidas e concluidas a fim de alcancar os objetivos da
empresa". Esta abordagem é complementada por outra perspetiva de Johanson e Vahlne

(1990), que ndo se concentra exclusivamente em relacbes. Definem assim a
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internacionalizacdo como o “processo de desenvolvimento de redes de relagdes

comerciais noutros paises, por meio de extensdo, penetragao e integracéo”.

Calof e Beamish (1995) complementam o desenvolvimento segundo a I6gica de evolugao
gradual e propdem um modelo adaptativo de desenvolvimento internacional, onde as
varidveis explicativas e condutoras da internacionalizacdo estdo dentro da empresa.
Variéveis ao nivel dos recursos (competéncias e conhecimento), a natureza dos estimulos
para a mudanca do modo de operacdo e as percecdes e atitudes da geréncia
(Dominguinhos, 1999).

O centro da investigacdo, foi neste contexto evoluindo da definicdo e analise das
atividades internacionais, para 0S recursos necessarios para o desenvolvimento do
processo (Ruzzier e Hisrich, 2006). Ahokangas (1998), atraves da abordagem VBR
(Visdo Baseada nos Recursos), propés uma definicdo em termos de recursos proprios.
Nesta abordagem, uma empresa pode ser vista como mobilizadora de recursos exclusivos,
argumentando assim, que a internacionalizacdo € "o processo de mobilizacao,
acumulacdo e desenvolvimento de recursos para as atividades internacionais

(Ahokangas, 1998) ", tendo em conta a diversidade das préprias atividades internacionais.

A tentativa de dar resposta a estes diferentes aspetos tem sido o da complementaridade
entre quadros de analise, enfatizando-se a importancia da teoria contingencial, quer ao
nivel interno quer ao nivel externo (Calof e Beamish 1995; Bell e Young, 1998) e a
necessidade de aceder ou acumular recursos inexistentes na empresa (Young, Bell e
Crick, 1999; Dominguinhos, 2001).

Welch e Luostarinen (1988) definem internacionalizagdo como: “0 processo de
envolvimento e aumento nas operagdes internacionais”, nao estando apenas limitado a
atividades que impliqguem a atuacdo no exterior por parte da empresa, como as

exportacdes ou a instalacdo de uma filial comercial num pais estrangeiro.

O envolvimento da empresa nos negocios internacionais pode surgir quando uma empresa
compra produtos do exterior ou comeca a colaborar em alguma area com uma empresa

estrangeira. Isso implica que as operagdes internacionais possam ser divididos em
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"inward" (para dentro), “outward” (para fora) e operacdes de coopera¢do, mostrando
assim a "natureza holistica da internacionalizacdo™ (Korhonen, 1999). Para muitas
empresas, as relacbes de cooperacdo, sdo 0 primeiro passo para o estabelecimento de
operagdes no exterior, na medida em que permitem a aquisi¢do de competéncias, além de
permitirem conhecimento sobre os mercados externos (Welch e Luostarinen, 1990;
Chetty, 1999).

2.2. Comércio internacional e teoria econémica

As teorias de internacionalizacdo comecaram por ser desenvolvidas a partir das teorias
tradicionais do comércio internacional. Desenvolvidas por economistas, pioneiros neste
campo, sugeriram varias teorias sobre o envolvimento das na¢fes no comércio exterior.
A mais antiga, a teoria da vantagem absoluta de Adam Smith, remonta a 1776 e sugere
que as economias necessitam de exportar produtos e servicos, a fim de gerar receitas para
financiar bens e servigos importados que ndo podem ser produzidos internamente (Coutts
e Godley, 1992; McCombie e Thirlwall, 1992). Outras mais citadas, a teoria das
vantagens comparativas de Ricardo, sugere que um pais deve concentrar a sua producdo
e especializar-se nagqueles sectores em gque tem uma vantagem comparativa nos custos de

producao.

J& no século XX, a teoria de comércio dos economistas suecos Heckscher e Ohlin,
acrescentam ao fator trabalho, o fator capital, considerando que os paises com muito
capital devem exportar bens de capital intensivo. Os estudos de Scott e Fontagné negam
a evidéncia empirica destas teorias tradicionais, pois de acordo com estatisticas do
comércio internacional relativos a 2004, paises como a Alemanha (capital intensivo) e
China (mé&o-de-obra intensiva) exportavam 0s mesmos produtos, mas com pregos

diferentes.

Outra teoria recente, a teoria do ciclo de vida do produto (Welch e Luostarinen, 1988),
foca-se na escolha do modo de entrada. VVernon apresenta o modelo de ciclo de produto
como um modo sequencial de internacionalizagdo, envolvendo empresas e passando por
fases de exportacdo para investimento direto estrangeiro (IDE). Devido ao crescente papel
das empresas multinacionais na década de 70 e expansdo nos mercados estrangeiros,

outro conjunto de teorias foram desenvolvidas na corrente principal das teorias de IDE.

7
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As teorias economicas, em especial a teoria eclética de Dunning, desenvolvida por
Dunning (1980), Buckley e Casson (1976) e Rugman (1981), destaca a importancia de
vantagens no direito de posse e no apoio as decisdes de internacionalizacéo, apoiando-se
na teoria de custos de transacdo (Williamson, 1981) e na teoria da internalizagéo. Esta,
também conhecida pelo paradigma OLI, procura explicar a decisdo de produzir ou ndo
em determinado local, através de IDE. Acumulando vantagens em termos de propriedade,
localizag&o e internalizacdo. Os gestores destas empresas realizam avaliagGes importantes
acerca do tamanho e atratividade das oportunidades existentes nos mercados externos tal

como o nivel de risco.
2.2.1. Teoria dos custos de transacao

A abordagem aos custos de transacdo, desenvolvida inicialmente por Coase (1937) e
popularizado por Williamson (1981), utiliza a transa¢do econdémica ou custos procedentes
como unidade de analise. Se o0s custos dessa execucdo pelo mercado séo altos, entdo, a
empresa adquire um beneficio economico em “internalizar” essa operagao.
Simultaneamente, as decisdes da empresa devem estar reunidas de forma a minimizar os

custos de transacdo (Peng e York, 2001).

Estes custos surgem devido a falhas existentes no mercado, a limitagdes da parte do
empresario, a incerteza e complexidade do préprio ambiente e devido a uma distribuicdo
dispar de informacdo por ambas as partes, levando a um comportamento oportunista por

parte dos agentes econémicos (Peng e York, 2001).

Williamson (1981, 1996) aponta que as dimensdes criticas para descrever transagdes sao:
incerteza, especificidade dos ativos e a frequéncia com que ocorrem as transacoes. Essas
trés variaveis vao, de acordo com a teoria, determinar se os custos de transacdo serdo mais

baixos no mercado ou na organizagao (Ma, 2006).

Também de acordo com Williamson (1981), podemos dividir os custos de transagdo
relacionados com a exportacdo em trés séries de elementos principais: custos de pesquisa,
negociacdo e de execucdo/acompanhamento (Peng e llinitch, 1998). Os custos de
pesquisa estdo ligados com a procura de informagcdo de um determinado mercado.
Embora, alguns destes custos sejam proibitivos para muitas empresas, 0 conhecimento
sobre certos mercados € fundamental para o sucesso da exportacdo (Johanson e Valhne,

1977). Quando existe pouca informacdo acerca dos mercados estrangeiros, o custo de
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contrato é maior devido as incertezas. Contrariamente, aquando um investimento maior
na prospecdo de informacBes, as incertezas e o0s custos de contrato diminuem

sensivelmente (Osarenkhoe, 2008)

Nas empresas familiares, “0s fatores econdémicos de confianga como outros fatores
podem ser considerados uma vantagem na economia dos custos de transacdo”
(Williamson, 1996). Por definicdo, as empresas familiares possuem credibilidade digna
de confianga, canais informais eficientes na tomada de decisdo, menor estrutura
organizacional e custos inferiores no controlo e acompanhamento. A tomada de decisao
tende a ser centralizada entre os varios membros familiares de topo, podendo reduzir

custos e aumentar a flexibilidade da empresa (Habbershon e Williams, 1999).

2.2.2. Teoria de agéncia

Da mesma forma que a teoria dos Custos de Transagéo evidencia a relagdo entre empresas
e mercado, a teoria de Agéncia realca a relacdo existente entre o principal e o agente
(Jensen e Meckling, 1976). Como Williamson (1988) refere "...estas duas perspetivas sdo
essencialmente complementares. Ambas ajudam e continuam a informar 0 Nnosso

entendimento relativo as organizacfes econémicas”.

O centro da teoria esta na determinacdo do mais eficiente contrato para governar uma
relacdo em particular, dadas as caracteristicas das partes envolvidas, a incerteza do
ambiente e 0s custos para obter informacéo, tornam impossivel para o principal controlar

completamente o agente (Bergen et al., 1992).

A teoria de agéncia sugere que este tipo de relacdo é suscetivel de criar entradas para um
comportamento oportunista pelo agente (Williamson, 1981; Karunaratna e Johnson,
1997). Para ultrapassar estes problemas, o principal pode investir em sistemas de
monitorizacdo de forma a criar obstaculos ao oportunismo como também criar incentivos
para que ambas as partes estejam alinhadas aos mesmos interesses. Estas operagdes

proporcionam custos de agéncia ou custos ex-ante.

Os intermediarios, por se encontrarem entre produtores e consumidores, sdo considerados
parceiros de negocio e elementos do canal de distribuicdo (Root, 1998). Contudo, a

distancia psicoldgica aumenta o custo de monitorizacéo e coordenacao de operacoes, pelo
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que o controlo insuficiente ou inadequado sobre os parceiros estrangeiros pode limitar a

capacidade de uma empresa se posicionar no mercado (Peng e Ilinitch, 1998).

Bergen et al. sugerem que o principal (numa relagdo de agéncia) deve “perseguir uma
estratégia de recolha de informacéo, na escolha precisa das caracteristicas essenciais
de um potencial agente”. Uma caracteristica desejavel serial o alto nivel de compromisso
do potencial agente, na resposta aos pedidos de informacdo por parte da empresa
exportadora na fase de triagem (Karunaratna e Johnson, 1997). Williamson (1996) refere
que a comunicacdo, caracteristica de muitas das relagdes comerciais, tem o efeito de
construir confianga durante as primeiras fases e melhorar a unido social nas ultimas. Esse
nivel de independéncia e compromisso de um com outro pode levar a uma relacao

préxima de uma alianca estratégica.

A distancia psicoldgica entre o produtor e o intermediario podem dificultar a acumulacgéo
de conhecimento sobre um determinado mercado, bem como intensificar o oportunismo
do parceiro no mercado externo. E importante para o produtor, gerir o processo de criagio
de valor entre parceiros culturalmente diferentes na expansdo internacional. O fabricante
deve melhorar as suas competéncias para reconhecer e explorar oportunidades de
mercado locais, enquanto simultaneamente atenua o oportunismo do distribuidor
(Cavusgil et al., 2007).

2.3. O contributo de Michael Porter na internacionalizacao

Segundo Viana e Hortinha (2005), a empresa com vantagens competitivas € aquela que
realiza, pelo menos, uma funcdo melhor que os seus concorrentes. Segundo estes autores,
entre as diferentes vantagens competitivas, destacam-se, as que estdo associadas aos
atributos intangiveis, como a qualidade apercebida pelo consumidor, ao servi¢co ante e
pos-venda, a imagem da marca ou da empresa. Porter (1990) sugere que so depois de a
empresa obter uma vantagem competitiva, e definida a estratégia no pais de origem, € que

da inicio a competicédo internacional.

O autor denomina “diamante” ao conjunto de determinantes nacionais que trazem
vantagem competitiva a empresa, de “ordem superior” e de estar capacitada para

constantemente as desenvolver e ampliar (Porter, 1990).
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Na construcdo da sua teoria sobre as vantagens competitivas das empresas, adota como
ponto de partida o sector industrial. Uma empresa, para melhor competir e se posicionar
numa determinada industria, deve primeiramente fazer uma analise do ambiente externo
onde se pretende inserir, isto é, acerca da estrutura do sector de atividade, para entdo
definir a sua estratégia com base nesse conhecimento. Para essa finalidade, o autor
desenvolveu um modelo, onde identifica cinco forcas como sendo determinantes na

avaliacdo da intensidade concorrencial e rendibilidade de uma determinada industria.

Porter destaca os incentivos do governo, onde as empresas domésticas sdo empurradas
(ou estimuladas) a competir globalmente. Tais apoios diretos a competitividade
empresarial terdo necessariamente de se concentrar nos sectores intensamente expostos a

concorréncia externa (Amaral, 2014).

O posicionamento na industria pode assentar em duas estratégias genéricas: baixo custo
e diferenciacdo. A primeira € uma estratégia com o objetivo de alcancar a lideranca no
custo total do sector. A segunda estratégia tem como base a criacdo de algo Unico e
percebido pelo segmento como tal. Neste caso, as empresas optam pela especificidade de
algumas caracteristicas valorizadas pelos clientes e consumidores. Em complemento, a
empresa pode escolher segmentos ou nichos especificos por meio da diferenciacdo ou dos

Custos.

Segundo Teixeira (2003), as empresas devem identificar quais 0s recursos/capacidades
que sdo estratégicos e que criam valor, pois sdo esses 0s decisivos na criacdo e
sustentabilidade de vantagens competitivas. Embora sejam 0s recursos tangiveis que
permitem a atividade da empresa como por exemplo, a maquinaria, S80 0S recursos
intangiveis que sdo uma fonte mais provavel de vantagens competitivas. Os atributos
assentes nas vantagens competitivas (originalidade e singularidade), apenas geram valor

se forem também assim percecionados pelo cliente (Porter 1990; Viana e Hortinha, 2005).

2.4. O modelo de estagios

Este modelo observa o processo de internacionalizagcdo, como um processo gradual, que
ocorre por estagios ou etapas. Teoricamente sustentado na abordagem comportamental
da empresa, considera o elemento de conhecimento experiencial como um fator decisivo

no processo de internacionalizacéo.
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E composto por dois modelos tipo, o0 modelo de Uppsala (modelo-U) e o modelo de
Inovacdo (modelo-1). O primeiro, desenvolvido por Johanson e Wiedersheim-Paul e
Johanson e Vahine, é apresentado como um modelo dindmico, enquanto o segundo,
retrata 0 processo de internacionalizacdo como um desenvolvimento estagio a estagio e
foi desenvolvido por diversos autores, centrado no processo exportador. No modelo de
Inovagéo desenvolvido por Bilkey e Tesar (1977), sdo consideradas as razdes de entrada
nos mercados externos e o desenvolvimento de oportunidades numa perspetiva de longo

prazo.

A inexisténcia ou a reduzida experiéncia internacional torna as empresas mais vulneraveis
e com um risco acrescido, necessitando de estimulos externos para despoletar o processo.
O conhecimento experiencial do mercado, os clientes, os problemas e as oportunidades
resultam desse envolvimento internacional, impulsionam a propria internacionalizacéo e
influenciam o modo de entrada e de escolha do mercado. Quanto mais as empresas
aprendem, maior 0 compromisso, e quanto maior o compromisso, mais elas aprendem
(Johanson e Vahlne, 1977; Chetty, 1994; Eriksson et al., 1997; Kalinic e Forza 2012).

2.4.1. O modelo de Uppsala (modelo-U)

A andlise do processo de internacionalizacdo de empresas iniciou-se com o trabalho
pioneiro de Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) acerca da internacionalizacdo de quatro
empresas suecas. Através do referido estudo, verificaram um padréo linear ou sequencial

de desenvolvimento das operac6es internacionais:

1° - A empresa ndo realiza exportagdes regulares;
2° - A empresa exporta atraves de agentes ou representantes independentes;
3° - Instalacdo de uma filial comercial;

4° - Instalacdo de uma unidade de producdo.

De acordo com a teoria, a decisdo de entrada nos mercados estrangeiros é resultado de

uma série de acOes que advém do envolvimento crescente da empresa no estrangeiro

12
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(figura 1). Quanto mais experiéncia a empresa tem, maior compromisso de recursos e
modos de atuacdo com maior nivel de propriedade e controlo vai ter.

Tendo em conta que o modo de exportacdo envolve pouco risco, e a utilizagdo de
intermediérios, este modo permite a obtengdo de experiéncia e perce¢do de oportunidades
que fazem diminuir o risco de atuacdo. Assim, o desenvolvimento exportador destas
empresas esta diretamente relacionado com o seu envolvimento internacional (Johanson
e Wiedersheim-Paul, 1975).

Conhecimento :> Comprometimento
do mercado com as decisdes

Compromisso <: Atividades
com o mercado correntes

Figura 1 — O modelo de Uppsala (circunstancias e altera¢cGes comportamentais)

Fonte: (Johanson e Vahlne, 1977)

Verificou-se, no mesmo estudo, um padrdo idéntico nos paises de atuacdo; as empresas
iniciaram as suas atividades em paises proximos, como 0s vizinhos nordicos, e a medida
que estes mercados se tornam conhecidos para a empresa, passam para operacées em
paises considerados psicologicamente mais distantes. Chamam de “distancia
psicologica”, as barreiras existentes entre o pais de origem e o pais de destino, assente em
diferencas ao nivel da linguagem, cultura, sistemas politicos, praticas empresariais etc.
(Johanson e Vahlne, 1977).

A partir dos instrumentos abordados em trabalhos anteriores, Johanson e Vahlne
revisitam o modelo em 1990 e sugerem a internacionalizagdo como um processo de
aprendizagem dinamica, em vez do modelo rigido de estagios. Neste modelo dindmico,
0 conceito de envolvimento com o mercado internacional envolve dois fatores: nimero
de recursos envolvidos e grau de envolvimento. As empresas desenvolvem conhecimento
que lhes permite identificar e avaliar oportunidades de negdcio, estabelecendo
compromissos com o mercado. Este comportamento leva por sua vez a identificacdo de

novas oportunidades e assim sucessivamente.
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Apbs o desenvolvimento do modelo original em 1977, tem havido avangos teéricos em
conjunto com as mudancas nas praticas de negocio (Johanson e Vahlne, 2009). Deste
modo, Johanson e Vahlne (2009) fizeram modifica¢fes ao modelo de Uppsala, devido a
crescente importancia ao nivel de redes de negdcio. Consequentemente, esta nova
abordagem sobre a internacionalizacéo, através de uma rede de relagdes, sublinha que é
mais importante superar o desconhecimento das redes de negécio (outsidership), do que
ser estrangeiro (foreignness), relacionada com a distancia psicoldgica dos diferentes
mercados (Pukall e Calabro, 2014).

Outro ponto sugerido no modelo revisitado de Uppsala (1990) ¢ a inclusdo de fatores
como a confianca e a construcdo do compromisso. Os autores ddo importancia a dimensao
afetiva e emocional, por representar um elemento relevante para o desenvolvimento de
novos conhecimentos. A confianga pode vir a ser substituto de conhecimento, quando por
exemplo uma empresa confia num determinado intermedidrio ou cliente para o

desenvolvimento da atividade no exterior (Johanson e Vahlne, 2009).

Em mercados heterogéneos, complexos e turbulentos, torna-se cada vez mais decisivo o
conhecimento e a informacdo para a reducdo da incerteza (Martins e Pinho, 2010;
Leonidou, 2004). A recolha de informacdo através da participacdo em feiras e visitas
comerciais pode contribuir para incentivar ndo-exportadores a obtencdo de
conhecimentos de marketing de forma a darem inicio ao processo de internacionalizacdo
(Freitas Santos, 2005). Paralelamente, a internet tem aumentado a possibilidade de acesso
das PME’s a informac0es relevantes relativas a mercados estrangeiros, assim como, esta
diretamente implicada na rapidez de atuacdo, privilegiando a comunicacdo com clientes
estrangeiros, distribuidores, fornecedores e potenciais parceiros (Osarenkhoe, 2004;
Martins e Pinho, 2010).

2.4.2. Criticas ao modelo de estagios

O modelo de Estagios tem também as suas fraquezas e debilidades. O modelo U foi alvo
de wvarias criticas da parte de Reid entre outros, onde argumentam que a
internacionalizacdo ndo segue, necessariamente uma evolucdo linear, pondo de parte
elementos externos a empresa, como o tamanho do mercado e o potencial de vendas.
Outra critica apresentada ¢ a possibilidade de saltos no processo de internacionalizacao.

Como por exemplo, através da contratagdo de recursos humanos especializados de forma
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a diminuir o tempo necessario para a obtencdo de experiéncia e conhecimento (Reid,
1983; Dominguinhos, 1999; Ilhéu 2009).

Na revisdo do modelo de 2006, Johanson e Vahine respondem a muitas das criticas
destacando a importéncia da aprendizagem e compromisso como ideias-chave a reter do
modelo. Identificaram estas caracteristicas como as principais responsaveis para 0

desenvolvimento de meras exportacdes pontuais, para a criacdo de unidades de producéo.

Bell et al. (2004) argumentam que as empresas ndo tomam decisdes sobre
internacionalizacdo unicamente em funcao da distancia psicolédgica e consideram que 0s
modelos de estagios podem ndo ter em suficiente consideragdo, o contexto da indUstria,

empresa ou 0 empresario.

O modelo de Inovagdo tem igualmente as suas debilidades. E centrado no fator
comportamental, dando importancia ao empresario e conhecimentos individuais. Vago
em termos teoricos, atribuindo demasiada relevancia ao tempo entre os estagios, ser alvo
de opinides subjetivas e ndo se debater nas diferencas reais entre as varias etapas
(Miesenbock, 1988; Bell et al., 2004).

Outros desafios surgiram a solida abordagem do modelo de estagios. Bell et al. sugerem
uma variacdo para além da via tradicional, como acontece no caso das start-ups
internacionais (born globals) (Knight e Cavusgil, 1996) e as empresas que devido a uma
situacdo critica renascem e viram-se para 0s mercados internacionais, as born-again
global (Bell et al., 2004).

2.5. A perspetiva das redes na internacionalizagéo

A investigacdo com foco nas redes, segundo uma légica comportamental, é outra forma
de explicar a internacionalizacdo de uma empresa. Esta abordagem usa a rede como ponto
de partida e oferece um quadro tedrico préprio para a compreensdo de empresas como
atores envolvidos em redes de negdcios (Johanson e Mattsson, 1988; Ruzzier e Hisrich,
2006).

O modelo de Uppsala foi durante varios anos a teoria aceite para definir o processo de
internacionalizacdo, no entanto, por ndo abordar aspetos como as redes de cooperagéo, a

inovacdo e a internacionalizacdo cada vez mais rapida, Johanson e Vahine (1990; 2003)

15



ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZAGAO DE UMA PME FAMILIAR: O CASO UNIVEST

prosseguem a andlise. Enriquecem o modelo com a contribuicdo dada pela teoria das
redes que é amplamente explicada pelas ligacbes da empresa com outros agentes
econdémicos no mercado. Concluindo, que a internacionaliza¢do é um processo gradual,
resultado da interacdo, do desenvolvimento e da manutencdo de relagdes ao longo do

tempo, ou seja, bem mais do que uma mera transferéncia de recursos.

Esta perspetiva inspira-se nas teorias de troca social e dependéncia de recursos, tendo
como foco o comportamento da empresa em contexto de rede de relacOes
interorganizacionais e interpessoais, que se baseiam na confianga mdtua, conhecimento e
compromisso (Ilhéu, 2009; Chetty e Holm, 2000).

Nem todas as empresas possuem 0S recursos para operar nos mercados externos, sendo
necessario criar complementaridades com outros, tais como: clientes, fornecedores,
distribuidores ou outros intervenientes essenciais para uma efetiva rede de negocios
(Johanson e Mattsson, 1988; Teixeira, 2003; Ilhéu, 2009; Johanson e Vahlne, 2009).
Como exemplo, Chetty (2003) investigou em determinados sectores onde as empresas
sdo estimuladas a se internacionalizarem, a cooperacdo entre concorrentes no

desenvolvimento de vantagens competitivas e obtencao de recursos.

Johanson e Vahlne (2003) promovem as relacBes entre empresas, considerando que o
beneficio e aprendizagem que dai advém permite uma entrada mais eficaz nos mercados
estrangeiros, quer de forma demorada quer mais rapida. Se no passado as empresas se
pautavam por relacdes de ndo cooperacdo, a nivel da concorréncia, fornecedores e clientes
(Porter 1980), hoje estdo integradas em rede, permitindo-lhes uma especializacdo e
consequentemente uma maximizacdo da eficiéncia e aumento da capacidade de inovacao
(Nieto e Fernandez, 2006).

Neste contexto, Oviatt e McDougall (2005) concluem que as redes internacionais,
juntamente com o tipo de conhecimento, moderam a velocidade com que as

oportunidades internacionais séo exploradas.

De acordo com Teixeira (2003), as empresas tendem a estruturar-se com base nas ideias-
chave de colaboracdo e partilha de conhecimentos, com fronteiras cada vez mais difusas
e assentes nas tecnologias da informacdo. Levando “muitas das vezes a verdadeiras
organizac0es virtuais com reduzidos ou nulos ativos fisicos, mas com um grande stock

de relacOes entre pessoas e instituicdes”.
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A definicdo de redes de negdcio foi inicialmente conceptualizada por Johanson e
Mattsson (1988), ao sugerirem que a internacionalizacdo estd relacionada com o
desenvolvimento de lagos com outras empresas pertencentes a uma rede de relacGes. A
posicdo de uma empresa na rede pode ser considerada tanto a partir de uma perspetiva
micro (empresa-empresa) ou uma perspetiva macro (empresa-rede). Do ponto de vista
micro, as empresas sdo interdependentes através das relacbes de cooperacdo e
competicdo. No ponto de vista macro, essas relagdes podem ser diretas, envolvendo
parceiros da rede, e indiretas, envolvendo empresas que ndo séo parceiros da rede.

De acordo com esta abordagem, Johanson e Matsson (1988) identificam quatro estagios
de internacionalizacdo (figura 2): The early starter (Empresa pioneira), The lonely
international (Solidaria internacional), The late starter (Empresa retardataria) e The

international among others (Uma de varias).

Para uma empresa pioneira, pode ser dispendioso atender as necessidades enumeradas e
0s custos poderdo ser superiores aos proveitos (Hertz e Mattsson, 1994). Para uma
empresa solidaria internacional, o seu maior desafio é a coordenacdo das atividades

internacionais.

As empresas retardatarias sao em grande medida, dependentes dos outros atores ja
existentes na rede e terdo que enfrentar outras empresas que ja estdo estabelecidas no
mercado internacional. Essas podem dificultar a entrada as empresas retardatarias e o
desenvolvimento das suas opera¢des nesses mercados, levando também a estagnacdo do
seu processo de internacionalizacdo. Por outro lado, clientes e fornecedores podem
também “puxar” a empresa para a rede internacional e criar relagdes de parceria
essenciais para o desenvolvimento internacional (Ahokangas, 1998; Laine e Kock, 2000).
As relacOes entre empresas que estdo inseridas em rede acompanham-se mutuamente no
cenario internacional. Pode-se entdo argumentar que um dos estimulos para que as
empresas se internacionalizem é porque outras empresas dentro da rede também o fazem
(Hermannsdottir, 2008).

A empresa que é internacional entre outras (The international among others) atua dentro
de uma rede internacional, em que as diferencas entre paises vao diminuindo com o passar
do tempo. A utilizagdo de recursos externos pode ser considerada como a melhor opcao

para a empresa se expandir internacionalmente. Por isso, € tipico que, por exemplo,
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fusGes, joint ventures e aliancas possam ocorrer, e que evidentemente tera um efeito sobre

a rede existente (Laine e Kock, 2000).

Grau de Internacionalizacao do mercado

v

Baixo Alto
Grau de Internacionalizagao
da empresa Baixo The early The late
starter starter
Alto The lonely The international
internation among others
al
A J

Figura 2 — Internacionaliza¢éo e o modelo das redes

Fonte: Johanson e Mattsson (1988)

Estas conexdes entre empresas nos diferentes mercados sdo como pontes que facilitam a
sua entrada. (Kontinen e Ojala 2011; Chetty e Blankenburg Holm, 2000; Johanson e
Vahlne, 1990). Através destas ligacfes, a empresa vai desenvolvendo a sua posi¢ao na
rede, acedendo a novos recursos que permitem ultrapassar as suas limitacdes e melhorar
a sua posicao a longo prazo, por meio de extensdo, penetracao e integracao (Johanson e
Mattson, 1988). A extensdo implica investimentos em novas ligacfes para a empresa;
penetragdo significa desenvolver posi¢Oes e aumentar o compromisso de recursos em rede
em que a empresa ja esta estabelecida; e a integracdo pode ser entendida como a

coordenacdo das diversas redes nacionais.

Do ponto de vista de Johanson e Mattsson, 1993, a estratégia de internacionalizacdo de

uma empresa pode ser caracterizada pela necessidade de:
- Minimizar a necessidade de desenvolvimento de conhecimento;
- Minimizar a necessidade de adaptacéo;

- Explorar posicdes de rede ja estabelecidas.
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Os recursos limitados nas PMEs, mais especificamente nas start-ups internacionais, como
que obrigam a valorizacdo das redes, uma vez que possibilitam a interligacdo de
atividades e recursos. A adaptacdo desta abordagem a rede de negdcios € igualmente
importante para as empresas familiares, uma vez que pretendem uma cooperagao com as
homologas estrangeiras (Fernandez e Nieto, 2006; Kontinen e Ojala, 2011). Para as
empresas familiares, questdes como confiangca e construcdo de compromisso com 0s
parceiros de negocio ou outros agentes é de especial importancia (Zahra et al., 2008;
Pukall e Calabro, 2014).

Oviatt e McDougall (2005) consideram trés aspetos fundamentais das redes que estdo
diretamente relacionadas com a rapidez na internacionalizacdo: a forca dos lagos; o
tamanho; e a densidade global da rede. Relativamente aos tipos de lacos, fazem a
distincdo entre fortes e fracos. Os lacos fortes dizem respeito as ligacGes de confianca,
investimento emocional e vontade de neg6cio entre a empresa e atores, de forma a
preservar e fazer florescer o interesse comum, isto é, a empresa. Ja os lacos fracos
implicam relacGes com clientes, intermediarios e outros parceiros amigaveis do negocio.
Estes sdo mais importantes e numerosos comparativamente aos lagos fortes porque
exigem um menor investimento de recursos e tempo. O seu nimero pode crescer de forma

relativamente rapida e sdo muitas vezes fontes vitais de informacéo e know-how.

2.6. Estimulos ao processo de internacionalizacéo

No modelo gradual de Inovacdo, de Bilkey e Tesar (1977), depois retomado e
desenvolvido por Cavusgil e Nevin (1980), é referida a importancia dos estimulos e
barreiras na atividade de exportacdo empresarial. Estes estimulos podem estar

relacionados com razdes internas (da empresa) ou externas (do mercado).

As razdes internas, acontecem frequentemente com uma nova gestdo, ou um evento
interno, ou entéo, a procura de economias de escala, diversificacao de risco, exploragédo
de vantagens comerciais, competéncias do produto, tecnologia ou exploracdo de recursos.
As raz0es externas, relacionados com o mercado, podem estar associados ao declinio do
mercado onde a empresa atua, a concorréncia ou incentivos do governo (Czinkota e
Ronkainen, 1998; Hollensen, 2004).
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De acordo com o Observatério de PMEs, a principal motivacdo para a
internacionalizacdo, é o desejo de aumentar a competitividade da empresa no acesso a
novos e maiores mercados (OECD, 2009). Isto é, assumir que 0 processo de
internacionalizacéo é determinado pela possibilidade de crescimento de uma empresa é
frequente em muitas abordagens tedricas. Segundo Beamish e Lu (2001), este fator € uma
importante estratégia de crescimento para as PMEs, que muitas vezes atuam em mercados

internos e limitados.

Ent&o, estes estimulos internos ou externos influenciam grandemente a decis&o por parte
da empresa para dar inicio ao processo de internacionalizagdo. Ou seja, este despoletar é

o resultado de combinac6es de fatores e ndo exclusivamente de um unico.

2.7. Barreiras ao processo de internacionalizacao

As diversas barreiras identificadas na literatura estdo associadas com o inicio do processo
de exportacdo e com o processo de internacionalizacdo. De modo geral, as barreiras a
exportacdo podem ser classificadas como internas e externas. As internas estdo associadas
aos recursos e capacidades organizacionais e atividade de exportagdo da empresa; as

externas sdo entraves que resultam do ambiente no qual a empresa atua (Leonidou, 1995).

Martins e Pinho (2010) identificam a falta de conhecimento de mercados potenciais e a
falta de pessoal qualificado na exporta¢do, como 0s aspetos negativos mais significativos

que afetam a deciséo de exportar.

Hollensen (2004) aponta varios niveis de risco comerciais que incluem a dificuldade na
obtencdo de financiamento a exportacdo e a falta de pagamento por parte do cliente
exportador, por motivos, tais como, uma disputa de contrato, recusa em aceitar o produto
ou fraude. Por existirem multiplos constrangimentos nesta operacdo, sdo elaboradas
estratégias de gestdo de risco, de forma a precaver possiveis problemas em mercados
volateis. S&o varias as recomendacdes, sendo o pagamento adiantado, de modo a que 0

comprador suporte grande parte do risco, uma dessas medidas (Hollensen, 2004).

No estudo da OCDE (OECD, 2009) Top barriers and drivers to SME
internationalisation, sdo apontados os estimulos & internacionalizacdo das PMEs, assim

como o top das dez principais barreiras identificadas no relatorio da organizacao referente
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ao ano de 2007. Os quatro obstaculos desenvolvidos no estudo e porventura considerados

com maior importancia foram:

e Escassez de fundo de maneio para o financiamento de exportagdes: para uma
PME que se pretende iniciar na internacionalizacdo as limitacdes de recursos
fisicos e falta de capital séo as principais razdes apontadas para 0 processo nao se
desenvolver. O acesso ao financiamento e 0s seus termos, por si s, é outro dos

encalces, relatam empreendedores do Canada;

e Informacgdes limitadas para localizar e analisar mercados: mesmo nesta era
caracterizada pela informacdo, a falta de conhecimento sobre os mercados

externos continua a ser um desafio para as PMEs, revelam as empresas;

¢ Incapacidade de contactar potenciais clientes no exterior: de acordo com a
barreira encontrada na terceira posic¢do, Crick (2007) destacou a dificuldade na

localizagdo/obtencéo de uma representacao adequada nos mercados estrangeiro;

o Falta de gestao de tempo, competéncias e conhecimentos: a percecdo de risco
na gestdo e falta de conhecimento acerca dos mercados, de acordo com empresas
norte-americanas e do Canada, foram as principais razfes para 0 nao

envolvimento no processo de internacionalizag&o.

2.8. Escolha dos mercados na expansao internacional

Identificar e escolher 0s mercados na internacionalizacdo de uma empresa é crucial por
varias razdes. Pode ser um fator determinante, especialmente nas fases iniciais, pois esta
decisdo influencia o plano de marketing no mercado internacional; a natureza do mercado
selecionado molda a capacidade da empresa na coordenacéo das atividades internacionais
(Hollensen, 2004).

Seguindo o modelo de Uppsala, € mais facil a entrada nos mercados que sao facilmente
compreendidos, tornando a pesquisa de informagdo assim como o estabelecimento de
contactos mais simples. Os fatores culturais, sobretudo em termos de estética, habitos e

linguagem, se similares entre o pais de origem e o seu destinatario, também estéo
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facilitados. Neste contexto, a escolha do mercado para as PMESs, € muitas vezes feita com

base nos seguintes critérios (Johanson e Vahlne, 1977; Hollensen, 2004):

o Distancia psicoldgica: reduzida incerteza sobre os mercados estrangeiros e baixa

dificuldade em adquirir informacdes sobre eles;

e Distancia cultural: diferenga entre a origem e as culturas de destino (a distancia
cultural é normalmente considerada como parte da distancia psicoldgica);

e Distancia geografica: a proximidade geografica reflete semelhancas e maior
conhecimento sobre 0 mercado a abordar, o0 que leva as empresas muitas vezes a

limitar as suas escolhas para 0s paises proximos;

De acordo com a investigacdo de Bell (1995) e citado por Ilhéu (2009) “a distancia
psicolégica é um fator chave na escolha de um mercado de exportacdo, mas tornou-se
muito menos relevante, a medida que as comunicacgdes globais e as infraestruturas de

transportes melhoraram e os mercados se tornaram cada vez mais homogéneos”.

A escolha do mercado é resultado duma reacdo a uma motivacdo causada por um agente
de mudanca. Hollensen (2004) explica esse agente de mudanca é algo que vem de dentro
ou fora da empresa e desencadeia a internacionalizacdo. Frequentemente, a empresa reage
em resposta a uma oportunidade num determinado mercado (Czinkota e Ronkainen,
2001).

De acordo com Coviello e Munro (1995), a internacionalizagdo é conduzida por ligacdes
em rede, de forma a “ter acesso ao conhecimento do mercado local, aos canais de

distribuicdo assim como para reduzir os custos de entrada no mercado, riscos e tempo”.

Bradley (2002) refere que, “em vez de responder meramente as oportunidades dos
mercados estrangeiros quando elas surgem, a empresa deve adotar um procedimento
sistematico, logico, da escolha de mercado”. Estas duas abordagens, oportunista e
sistematica, complementam-se e permitem a empresa uma melhor adequacéo e procura

do mercado estrangeiro que pretende abordar.

A maneira sistemética implica que o tomador de deciséo, a fara com base em informacoes
racionais (Sakarya et al., 2006). A escolha de mercados internacionais tem sido definida

como o processo de estabelecimento de critérios para a selecdo de mercados, investigando
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potenciais mercados e classifica-los de acordo com os critérios selecionados (N. Kumar,
1994).

2.9. Modos de entrada

De acordo com Viana e Hortinha (2005), distinguem-se tradicionalmente trés formas de

acesso aos mercados internacionais: exportagdo, formas contratuais e investimento direto.

A exportagdo implica produzir bens no mercado interno e vendé-los nos mercados
externos. As respetivas formas contratuais preveem o estabelecimento de acordos
duradouros entre empresas do pais de origem e destino promovendo a troca de
conhecimento, capacidades e formas de atuacdo que sejam uma alternativa a exportacao
e ao estabelecimento de filiais comerciais e produtivas. Por ultimo, o investimento direto
implica a implantagdo propria ou em parceria de uma filial produtiva, comercial ou

logistica, implicando o investimento de recursos proprios.

O estudo em torno do modo de atuacdo, nos mercados estrangeiros, atribui atencdo ao
nivel de controlo, porque é o determinante mais significativo tanto ao nivel de risco como
de retorno. A presenca estrangeira pode ser dividida em modo de controlo elevado ou
modo de controlo reduzido. O modo de controlo elevado implica um alto nivel de
integracdo, ao passo que o modo de controlo reduzido oferece um baixo nivel de

integracdo.

O esquema apresentado por Kotler (figura 3) relaciona cinco modos de atuacdo com
fatores como a qualidade de compromisso, risco, controlo e potencial de lucro. Deduzindo
que quanto maior o avango da empresa para outros modos de atuacao, maior € a influéncia

desses fatores.

Exportacdo Exportacdo [ icenciamento Joint Investimento
Indireta Direta Venture Direto

Qualidade de compromisso, risco, controlo e potencial de lucro

Figura 3 - Cinco modos de entrada nos mercados estrangeiros
Fonte: Kotler (1997);
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2.9.1. Exportacgéo

As diferentes formas de exportacdo constituem o primeiro passo no processo de
internacionalizacdo de uma empresa, fundamental no avanco para outros modos de
atuacdo, tal como o licenciamento, joint-venture ou a instalacdo de uma unidade de
producdo no exterior (Leonidou e Katsikeas, 1996). Porém, ndo sdo mutuamente
exclusivas, e a empresa pode exportar diretamente para 0s mercados mais importantes e
indiretamente para os menos significativos (Karunaratna e Johnson, 1997; Viana e
Hortinha, 2002).

De maneira geral, as empresas comegam por fazer negdcios internacionais através da
exportacdo, ou seja, no transporte e venda de bens produzidos de um pais para clientes

localizados noutro pais.

Para Johanson e Vahlne (1977), a exportagdo proporciona a PMESs uma estratégia rapida,
facil e simples de implementar, com a oportunidade de poder adquirir experiéncia nos
mercados internacionais. De acordo com Leonidou e Katsikeas (1996), a exportacao
também é considerada 0 modo de entrada mais comum, pelos baixos riscos envolvidos,

baixo compromisso e elevada flexibilidade de atuacéo.

De acordo com Simdes et al., (2013), trés grandes fatores determinam a opcao pelas
diferentes formas de exportacdo (direta ou indireta): os objetivos visados e relacionados
com o tipo de controlo permitido por cada forma de abordagem ao mercado, o tipo de

produto e a sua posi¢ao no seu ciclo de vida e o tipo de mercado alvo.

2.9.1.1. Exportacao indireta

Para Viana e Hortinha (2005), a exportagdo indireta permite obter custos mais baixos,
menor risco e maior flexibilidade, mas por outro lado, a empresa passa a deter um papel
meramente secundario do marketing praticado no mercado externo. Os clientes finais néo
estabelecem uma ligacdo entre o produto e o produtor e desse modo, a empresa nao
adquire conhecimentos nem experiéncia nas operagdes internacionais. A empresa apenas

retira valor acrescentado por via da produgéo.

Este modo é, na maioria das vezes, utilizado por pequenas empresas, intimidadas pelos
desafios associados a exportacdo, ndo apenas devido aos seus recursos limitados, mas a

percecdo do risco e incerteza em torno das vendas internacionais (Peng e Ilinitch, 1998).
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Tendo em conta que, entrar nos mercados externos, requer uma grande quantidade de
conhecimento, ele pode ser encontrado em organizacGes especializadas, como as
consultoras ou parceiros de exportacdo, que podem auxiliar a empresa a entrar em

determinados mercados (Hessels e Terjesen, 2010).

A exportacdo indireta, embora se apresente como um modo de entrada com um grau de
incerteza elevado e pouco lucrativo, pode motivar a gestdo da empresa, a envolver-se
mais na atividade internacional comecando, por abordar os mercados externos ativamente

e a desenvolver um plano estratégico para melhor os controlar (I1lhéu, 2009).

2.9.1.2. Exportacao direta

Para Root (1998), o que realmente distingue a exportacao direta e indireta é a presenca
ou auséncia de intermediarios localizados no pais de origem. Segundo o autor, esta via
exige maiores custos iniciais, maior conhecimento e maior risco que o canal indireto. No
entanto, oferece diversas vantagens ao exportador caso a empresa consolide e assuma

total responsabilidade na estratégia, isto é, a exportacao realizada pela prépria empresa.

Através da analise dos custos de transacdo, e quando o volume de vendas é elevado ao
ponto de permitir uma maior realiza¢do de economias de escala, entdo, pode ser favoravel
a integracdo e internalizacdo da comercializacdo e distribuicdo pela propria empresa
(Williamson, 1985). Contudo, uma estrutura integrada do canal pode ndo ser viavel. Quer
por recursos e compromisso limitados, presenca de barreiras legais, forte concorréncia,
produtos pouco diferenciados e/ou de baixa especificidade, ou simplesmente devido a

reduzida experiéncia da empresa (Johanson e Vahine, 1977).

Este modo exige um maior envolvimento da empresa na prospecdo de mercados, na
pesquisa e escolha de intermediarios, na definicdo dos elementos do marketing mix e
conduz a um aumento de custos face a exportacédo indireta. O grau de autonomia da
funcdo exportadora, na estrutura organizacional da empresa, esta relacionado como o seu

envolvimento internacional (Santos, 2005).

As empresas que realizam exportagdes diretas comecam por escolher 0s seus proprios
agentes e distribuidores intermediarios no estrangeiro, com quem estabelecem contratos,
no entanto a empresa € responsavel pelos stocks de venda, as condi¢fes financeiras, a

publicidade e a promocéo de vendas no estrangeiro. Os agentes atuam em nome proprio
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ou da empresa exportadora, contactando clientes, angariando encomendas e efetuando
cobrancas. Podem atuar ou ndo em regime de exclusividade e recebem, normalmente, a
comissdo. O envio é feito pela empresa diretamente ao cliente, e pode, através do
atendimento pos-venda, obter algum conhecimento do mesmo. No caso dos distribuidores
ou importadores, estes tomam posse dos produtos e encarregam-se da venda aos clientes
finais (Santos, 2005; IIhéu, 2009).

Estes agentes intermediarios sdo fontes importantes para a obtencdo de informacéo e
conhecimento do mercado local, fatores estes, criticos para a expansdo das PMES nos
mercados internacionais (Behlo e Lothia 1995; Leonidou e Katsikeas, 1997; Peng e York,
2001).

2.9.2. Aliancas estratégicas (AE)

Uma AE consiste num acordo de colaboragcdo comercial entre duas ou mais empresas,
com vista a complementar as respetivas competéncias para a perseguicdo de um objetivo
comum (Ramos, 2004; Viana e Hortinha, 2005), ou, de acordo com Porter (1986):
“Aliancas formais de longo prazo entre empresas, que vinculam aspetos dos seus

negdcios, mas que nao chegam a fundir-se”.

Uma alianca ou acordo de cooperacdo com outra empresa pode melhorar
substancialmente o desempenho internacional conjunto, para a obtencdo de conhecimento
e na reducdo da incerteza do processo de internacionalizacdo. Sao usados pelas empresas
para entrar e competir nos mercados internacionais, podendo assumir diversas formas:
parcerias de mercado, licenciamento, franchising, joint-ventures, redes e novas empresas

internacionais.

Para PMEs, a principal vantagem das AE € 0 acesso aos recursos do parceiro na aquisicao
de conhecimento no pais de destino e no desenvolvimento de novas capacidades
organizacionais internamente, através da acumulacéo de experiéncia gradual em novas
regides geogréaficas (Johanson e Vahlne, 1977). Mas, este processo de aprendizagem leva
tempo e pode resultar em erros, que sdo desproporcionalmente mais caros para uma PME

do que para uma grande empresa (Beamish e Lu, 2001).

Para Rua e Franca (2014), a cooperagdo na partilha de custos por forma a fazer face a

concorréncia na entrada de novos mercados, pode ser entendida em trés frentes:
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intrasectorial (ao nivel horizontal), intersectorial (com outros setores) e interinstitucional
(da industria com outras instituicdes). Estes autores defendem que na era da globalizacao,
as novas vantagens competitivas da empresa séo o tempo e conhecimento, e ndo devem
atuar isoladamente, mas através da coopera¢éo e na habilidade em controlar um dos ativos

intangiveis que mantém a fidelidade dos clientes.

Um aspeto critico € a compatibilidade de parceiros nos mercados internacionais e
determinacéo dos efeitos de recursos complementares no desempenho da AE. Este fator
pode ser minorado em PMEF, onde existe uma forte transferéncia de competéncias assim
como, uma comunicacao e partilha de valores e interesses comum (Graves e Thomas,
2004).

O estudo de Gallo et al., (2004) aponta o uso de uma AE como um veiculo para a
internacionalizacdo, exigindo empenho, certas capacidades de gestdo e confianga, de
modo a manter um relacionamento entre 0s parceiros consistente, com a estrutura de
propriedade e desenvolvimento dos negdcios familiares. A partilha de propriedade com
parceiros ndo familiares, de forma a repartir valores e responsabilidades num contexto de

objetivos distintos, pode ser igualmente benéfica.

2.9.2.1. Licenciamento

Um acordo de licenciamento inclui uma variedade de acordos contratuais, onde empresas
domésticas (licenciadores) disponibilizam ativos intangiveis (patentes, know how de
producdo de um produto ja conhecido, uma marca, ou um conceito de negdcio) a
empresas estrangeiras (licenciados) em troca de royalties ou outras formas de pagamento
(Root, 1998).

O licenciamento € uma estratégia de entrada que requer um menor conhecimento do
mercado e possibilita uma maior rapidez no processo, bem como, uma menor dimenséao
do risco e investimento (llhéu, 2009). Contudo, existe sempre a possibilidade do
licenciador tornar-se num concorrente e dos custos de transacdo serem maiores que 0

expectavel (Terpstra et al., 2011).

O franchising é uma forma de licenciamento aplicada principalmente ao comércio. “E um

modo de entrada, orientado pelo mercado, licencia-se um conceito de negdcio, muitas
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vezes a pequenos investidores independentes, com capacidade de exploracdo, mas com

pouca ou nenhuma experiéncia do negocio” (Ilhéu, 2009).

No estudo de Petersen e Welch (2000), uma opgéo utilizada por empresas australianas na
sua expansdo internacional, foi o acréscimo de pontos de venda franqueados no
estrangeiro, para operacdes de retalho de forma a acelerar o processo de penetracdo no
mercado internacional. Esta opcéo estratégica foi tomada sem, contudo, existir este modo
de atuacdo no mercado doméstico. Todavia, a experiéncia passada dos gestores em
franchising foi crucial para o sucesso deste modo de atuacdo. Uma barreira 6bvia para o
seu desenvolvimento, é a falta de experiéncia anterior em franchising e, portanto, a falta
de conhecimento e habilidades especificas que sdo normalmente aperfeicoadas através do

processo de expansao no mercado doméstico (Petersen e Welch, 2000).

2.9.3. Investimento direto estrangeiro (IDE)

Este modo de entrada, com a propriedade direta de 100% do capital da empresa, requer
um maior investimento de recursos e ocorre normalmente, quando as outras abordagens,
ja referidas anteriormente, nomeadamente as joint-ventures, mostram-se incapazes de
atingir determinados objetivos. Neste modo, a empresa tem um controlo total sobre o
investimento realizado, e é livre de realizar uma estratégia internacional a longo prazo
(Bradley, 2002; IIhéu, 2009).

Esta opc¢do de investimento pode vir a ser o seguimento das exportacfes num determinado
mercado, segundo a cadeia de estabelecimento tradicional. Ap6s a consolidacdo da
atividade comercial no mercado, segue-se 0 estabelecimento de uma subsidiaria de
vendas, onde a empresa desenvolve uma rede de comercializacdo prépria no mercado
onde atua. Por Gltimo, pode vir a instalar unidades de producdo no mercado, para
montagem e/ou fabricacdo de mercadorias (Johanson e Vahine, 1977). Uma forma répida
de constituir uma filial produtiva consiste na aquisicao total ou parcial de posi¢cdes no

capital de uma empresa existente.

2.10. Os fatores de desempenho na exportagdo

A intensidade de exportacdo é uma variavel volatil, especialmente nas PMEs onde 0s
pedidos de encomenda variam de forma imprevista, podendo abruptamente aumentar,

como também diminuir. E entdo descrito segundo Majocchi que o fator idade (da

28



ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZAGAO DE UMA PME FAMILIAR: O CASO UNIVEST

empresa) ndo € o Unico indicativo para resultados positivos no campo da exportacdo, mas
sim a experiéncia. Esta, uma vez solidamente consolidada com o network, faz com que
um decréscimo nas exportacdes da empresa seja de maior improbabilidade (Root 1994;
Leonidou e Katsikeas, 1996; Beamish, 2001; Majocchi et al., 2005).

Estudos revelam que PMEs séo particularmente vulneraveis aos resultados provenientes
da atividade exportadora, por representarem uma maior fatia de recursos na empresa que
as operacdes nacionais. Por outro lado, estas empresas tém que depender fortemente dos
seus proprios recursos, uma vez que é mais dificil o acesso ao crédito comparativamente

a empresas de maior dimenséo (Lages e Montgomery, 2004).

A literatura que aborda os fatores influenciadores na exportacao, evidencia caracteristicas
dificeis de alterar a curto prazo (Leonidou 1998; Serra et al., 2012). Estas podem ser
agrupadas em fatores internos controlaveis e fatores ndo controlaveis. Os fatores internos
controlaveis sdo habitualmente, a estratégia de marketing da empresa (planemanto e
organizacdo) e as percepcOes e atitudes da geréncia (orientacdo para a
internacionalizagcdo, compromisso com a exportacdo, compreensdo e indentificacdo das
barreiras existentes na exportacdo). Os fatores internos ndo controlaveis incluem: a
experiéncia internacional, tecnologia, tamanho da empresa, e tracos de gestdo como a
experiéncia internacional, grau de educacdo e experiéncia empresarial (Aaby e Slater
1989; Brouthers et al., 1998; Zou e Stan, 1998; Serra et al., 2012).

A estratégia de marketing, de acordo com Cavusgil e Zou (1994), de uma empresa
exportadora € determinada por: forcas internas, isto €, caracteristicas da empresa e dos
produtos; e por forcas externas, caracteristicas da industria e do mercado de exportacao.
Um exemplo de forca exterior € a imagem da origem de fabrico (made in), que é
frequentemente um fator significativo nas decisbes de compra. Outras sdo: cultura,
infraestruturas, politicas governamentais, os fatores tecnoldgicos e o seu custo, e ciclo de
vida do produto, ou seja, diferengas com base no mercado exportador e no sector em que

atua (figura 4).
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Figura 4 - Estratégia de marketing e desempenho de exportagdo

Fonte: Cavusgil e Zou (1994)
2.10.1. Marketing internacional

Conforme Cavusgil e Zou (1994), uma estratégia de marketing internacional, envolve
elementos do plano de marketing convencional (produto, preco, promocéo e distribuicéo)
e € o meio pelo qual uma empresa responde a interacdo de forcas internas e externas para

cumprir 0s objectivos de exportacao.

A primeira consideracdo a ser feita em marketing intemacional, é a adequacao ou ndo da
estratégia utilizada aos mercados estrangeiros (Cavusgil e Zou, 1994; Lages e Griffith,
2007).

Para Ramos (2004), “o marketing é um elemento fundamental da estratégia das
empresas, porque é através dele que estas constroem uma imagem. O sucesso da
estratégia empresarial depende da correcta elaboracgéo da estratégia de marketing, pois,
actualmente a importancia dos factores intangiveis é cada vez maior face as operagoes

industriais”.
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A definicdo de marketing internacional, para llhéu (2009), de acordo com as diferentes
fases que as empresas percorrem no processo de internacionalizacdo, contempla
diferentes perspetivas de como trabalhar no mercado internacional, podendo assumir uma

orientagdo mais etnocéntrica, policéntrica ou mista (empresa global) (Teixeira, 2003):

e Extensdo do mercado: ndo existe uma adaptacdo dos elementos do marketing
mix e a internacionalizacdo é encarada como uma mera extensao do seu proprio

mercado;

e Multi-doméstica: os gestores variam a sua forma de atuacéo, aplicando diferentes

estratégias em conformidade com o mercado a exportar;

e Global: neste, o plano de marketing é semelhante para todos os paises. Sdo feitas
pequenas adaptacOes, apenas quando necessario. Corresponde a adogdo de um

mindset global, tendo, em conta as diferencas locais.

A perspetiva de mindset global é procurar vantagens competitivas a escala mundial. “E
olhar para 0 mundo como para um tabuleiro de xadrez, movendo as suas pecas para 0s
quadrados mais atraentes, comprar e produzir nas localidades onde se conseguem custos
menores e economias de escala e vender onde os consumidores valorizam mais a oferta”
IIhéu (2009). Consequente & crescente diminuicdo das diferencas e a cultura universal,
existe uma crescente necessidade de compreensdo desta mudanca por parte dos gestores.

A literatura em marketing internacional aponta, que o compromisso das empresas na
exportacdo estd diretamente relacionado com o seu desempenho. Quando a empresa
demonstra um forte compromisso com a exportacdo, 0s gestores estdo mais disponiveis
na realizacdo de tarefas de adaptacdo e de uma exigente estratégia de marketing.

(Leonidou et al., 2002; Lages e Montgomery, 2004).

“O pensar internacional”, ¢ entdo, de crucial importancia na empresa, comegando na
gestdo, que funciona, simultaneamente, como impulsionador do processo de

internacionalizacdo, refere Dominguinhos (1999).

No estudo de Leonidou et al., (2002), a maioria das variaveis de uma estratégia de
marketing tiveram um impacto no desempenho global da exportagdo. A segmentacédo de

mercado, a qualidade do produto, estratégia de precos, publicidade e o apoio ao cliente,
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foram as variaveis analisadas e influenciam positivamente o desempenho nesses

mercados.

A par da globalizacdo surge a tendéncia para a homogeneizacdo dos mercados, isto €, 0s
desejos do consumidor aparentemente pouco variam entre paises. Caso assim fosse, uma
empresa escolhia 0 mercado alvo e ocupa-lo-ia de forma padronizada. No entanto, as
preferéncias do consumidor diferem, de acordo com varios fatores, e assim sendo, a
empresa deve adaptar-se a cada meio envolvente e as suas mudangas, o que implica,
distintas estratégias e estruturas organizacionais em diferentes paises. Também, por causa
do aumento da concorréncia, as empresas sao pressionadas a adaptar as estratégias, a fim
de diferenciar as suas ofertas e ganhar vantagem competitiva sobre os mercados locais
(Kotler 1996; Lages, et al., 2007).

Em suma, a decisdo de gestdo acerca do grau de padronizagdo ou adaptacdo é um ato de
balanco entre as circunstancias unicas da envolvente do negdcio internacional e a

estratégia seguida pela empresa (Simdes et al, 2013).

2.11. Os fatores de desempenho na exportacdo em PME familiares

De acordo com Gallo e Sveen (1991), uma PME familiar (PMEF) € "uma empresa onde

a familia é proprietaria da maioria do capital e exerce na gestdo um controlo total".

Estas empresas dependem, em grande parte, das vis6es do empresario/empreendedor, que
normalmente utiliza estratégias intuitivas e oportunistas, resultando numa abordagem e

numa maior flexibilidade da empresa (Kontinen e Ojala, 2011).

Pukall e Calabro (2014) concluem n&o existir um consenso geral na literatura, sobre a
influéncia e envolvimento das empresas familiares nos negdcios internacionais,

comparativamente as nao familiares.

Graves e Thomas (2008), através de trés determinantes essenciais, consideram o cariz
familiar um influenciador do comportamento destas empresas nos mercados
internacionais, particularmente na gestdo estratégica e no conjunto de recursos e

capacidades da empresa:

O nivel de compromisso para com a internacionalizagio: O fator de compromisso de

longo prazo das empresas familiares, atraveés do capital paciente, pode estar mais
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orientado ao sucesso na internacionalizacdo, apesar dos resultados inferiores a curto

prazo.

Recursos financeiros disponiveis: Fatores como a natureza de aversdo ao risco e
relutancia no endividamento da empresa, podem afetar negativamente o acesso a fundos.
Todavia, a harmonia familiar favorece o investimento dos dividendos na empresa de
modo a fomentar o crescimento e ter uma perspetiva a longo termo de retorno financeiro,
isto é, o capital paciente (Sirmon e Hitt, 2003). Como as empresas familiares enfrentam
restricbes auto-impostas no que diz respeito ao acesso ao capital financeiro, fundos
governamentais e do sector, estes, foram considerados indespensaveis no apoio a

internacionalizacao.

Capacidade na gestdo de recursos no desenvolvimento de capacidades exigidas: O
crescimento internacional de uma PMEF é dependente da capacidade em alcancar e
adaptar os recursos, de forma a desenvolver capacidades globalmente relevantes, no
dominio do desenvolvimento da rede de relacBes, e em particular capacidades

organizacionais a nivel de producéo, gestdo e marketing.

A ndo delegacdo de responsabilidades e capacidade de decisdo para outros, fora do circulo
familiar, pode restringir a empresa na obtencdo da experiéncia necessaria para um maior
crescimento internacional. O contrario, isto é, a participacdo de outros fora do contexto
familiar, com competéncias, pode levar a um aumento nas atividades de

internacionalizacao destas empresas (Sirmon e Hitt, 2003; Pukall e Calabro, 2014).

Nos recursos relacionais existentes entre elementos familiares da empresa, destaca-se o
capital social que serve de unido entre a propriedade e gestdo da empresa (Arregle et al.,
2007). Este facto, aliado ao “bom senso” da familia, pode potenciar as relacbes e

estabelecer conexdes mais eficazes com os agentes econémicos.

A cooperacdo estavel com outras empresas sejam eles, clientes ou fornecedores no
mercado doméstico, permite obter conhecimento sobre oportunidades de negocio,
obstaculos ou problemas envolvidos no processo, e desta forma aperceber-se mais
eficazmente do risco, ou ndo, envolvido. Para, consequentemente, ter uma mais clara e
distinta capacidade de escolher o caminho mais proveitoso para a empresa (Castro e Dias,
2013).
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Capitulo 3. Metodologia

Este capitulo serve para ilustrar a metodologia utilizada na obtencéo dos resultados da
investigacao. Ou seja, a apresentacdo dos métodos e técnicas utilizados, relacionado com

0 problema e propdsito da investigacao.

Apresenta-se em primeiro lugar a unidade de analise em estudo, seguindo-se 0 método
utilizado, as questdes e desenho de investigacdo, e por Gltimo, a técnica de recolha de

dados utilizada na elaboracéo do caso.

3.1. Unidade de anélise

O presente projeto é resultado de uma pesquisa qualitativa, sobre a empresa Univest. De
acordo com Ghauri et al., (1995), a pesquisa qualitativa é uma mistura do racional,
exploratorio e intuitivo, onde a experiéncia e capacidades do investigador desempenham

um papel importante na analise de dados.

O método utilizado para prosseguir com esta pesquisa € o estudo de caso Unico.
Dominguinhos propde a sua escolha na investigacdo sobre o processo de
internacionalizacdo de empresas, “fornecendo-nos um entendimento mais aprofundado
dos padrbes manifestados bem como dos fatores explicativos das mudangas ocorridas

nuM processo que, pela sua natureza holistica, é dinamico” (Dominguinhos, 2001).

3.2. Estudo de caso

Denzin e Lincoln (1994) definiu que os casos sdo oportunidades para estudar fenGmenos.

Os casos podem ser individuos, grupos, organizacdes, nagdes etc.

Um estudo de caso é adequado quando o tipo de questdes a serem respondidas se inserem
no dominio do “como” ou do “porqué”, embora, também se aplique a questdes do tipo
“qual”. Cada uma destas estratégias tem as suas proprias caracteristicas especificas, no

entanto, as estratégias sobrepdem-se e os limites entre elas ndo sao claras (Yin, 1989).

A revisdo de literatura € o ponto de partida, para compreender de que forma se pode
desenvolver e aperfei¢oar o processo ja em curso. Os seus principais fundamentos, de

acordo com Ghauri et al., (1995), sdo:
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e Enquadrar o problema observado;
e Identificar conceitos relevantes, técnicas/métodos e factos;

e Posicionar o estudo/projeto.

3.3. Problema e questdes de investigacao

A definicdo das questdes de investigacdo é provavelmente, a etapa mais importante num
estudo de pesquisa, e deve ser feito com tempo e ponderacdo (Yin, 1989). Com base na
questdo de partida, inserida no dominio do “como” e do “porqué”, a defini¢ao do

problema e proposito deste estudo, foi a seguinte:

Questao inicial

Para conseguir compensar o decréscimo no mercado domeéstico, face as vendas

internacionais, quais as linhas de orientacdo estratégica a seguir pela empresa?

Apresenta-se agora, as questdes de investigacdo, examinadas separadamente:
Questao de investigagéo 1:

e Através de uma analise interna e externa, quais os pontos fortes e pontos fracos

da empresa?
Questdo de investigacao 2:
e Quais os fatores que influenciaram o processo de internacionaliza¢éo?
Questao de investigagao 3:
e Quais 0s novos mercados-alvo a abordar?
Questéo de investigacao 4:

e Como abordar os novos mercados-alvo?
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3.4. Desenho de investigacao

O desenho de investigacdo é o plano global para relacionar o problema conceptual de
investigacdo a pesquisa empirica relevante e exequivel. Esta escolha influencia as
atividades de pesquisa seguintes, tais como, os dados a recolher e 0 modo de o fazer
(Ghauri et al., 1995).

Apbs a definicdo do problema e das questdes de investigacdo, foi feito o desenho de

investigagcdo como mostra a figura 5.

Defini¢do do problema ‘

(\ ‘ Plano de investigagdo ‘ r\

/' Dados secundarios /- Dados primarios

f \ | \
L Informagdo interna e externa .‘ l Entréwstas sengefstrutl.l'radas !
onversas informais

Investigagdo bibliografica |

N 4 AN y
\ / N /
S S o 4

Analise da informagdo ‘ ‘ ‘ Resposta

Figura 5 - Esquema representativo do desenho de investigagdo

Fonte: Elaboracdo propria.

3.5. Recolha de informacéo

Os dados primarios foram obtidos recorrendo a entrevistas semiestruturadas e conversas
informais, por telefone e pessoalmente, com o sécio-gerente e com o gestor comercial.
Nos primeiros encontros foi também obtida informacdo, recorrendo a questionarios
semiestruturados. Para Yin (1989), a entrevista ¢ uma ferramenta comum para a

realizacdo de estudos de caso, permitindo ao entrevistado trazer novos topicos e dados
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para a conversa. Comparativamente a entrevistas rigidas e padronizadas, a entrevista
semiestruturada pode, em grande parte, capturar informacéao e pontos de vista sobre varios

temas.

Os dados secundarios abrangem as informagdes internas sobre a empresa, tais como
gréaficos, dados financeiros, objetivos e outras informacdes retiradas do website e redes
sociais da empresa. Estes serdo utilizados para criar uma base de conhecimentos inicial
acerca da empresa antes da recolha de dados primarios, permitindo uma visdo e
conhecimento sobre os antecedentes, histéria e estimulos da empresa. O correio
eletronico trocado com a empresa serviu para a obtencdo de informacéo especifica em

duvidas resultantes do processo de pesquisa.

Para além da pesquisa secundaria relacionada com a empresa, foram também consultadas
informacdes acerca da internacionalizacdo de empresas, do sector téxtil e vestuério,
pequenas e médias empresas, dados estatisticos, publicacdes, etc. Estes dados secundarios
serdo o principal contribuinte para a analise externa discutida no Capitulo 4, uma vez que

proporcionam uma visdo mais detalhada e objetiva.
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Capitulo 4. O caso Univest

A Univest dedica a sua atividade ao fabrico de vestuario e a produgdo esta assente em
novas tendéncias de moda e num segmento estratégico de qualidade médio/alto.

Segundo a tipologia de Porter (1990), a empresa segue uma estratégia de diferenciacédo
pela qualidade e opta pela especificidade em algumas caracteristicas valorizadas pelos

clientes, ganhando desta forma vantagem competitiva num segmento especifico.

Identificacéo

Denominacgéo Univest Confecdes, Lda
Localizagéo Soito — Sabugal

Ano de fundagao 1974

Forma juridica Sociedade por quotas
CAE 14131

Funcionérios 90

Capital préprio 2.018.193
Autonomia financeira 60.139 %

Resultado liquido em 2014 -283.956

Volume de negébcios em 2014 | 2.050.870

Capital social 271.844

Tabela 1 - Dados gerais da empresa

4.1 Caracterizacao e perspetiva histérica

A Univest Confe¢des Lda foi fundada em 1973, por dois sdcios com ligacGes familiares.
Esta PME emprega 90 funcionérios e teve em 2014, um volume de negdcios na ordem

dos 2 milhdes de euros.

As instalaces proprias com 3.000 m?, implantadas numa area de 4.000 m?, estdo sediadas
perto da fronteira com Espanha, na vila do Soito, concelho do Sabugal. Vila esta, que

contou no passado, com um significativo sector industrial do distrito da Guarda.

A empresa iniciou a sua atividade na confegdo com vestuario diverso (crianca, calcas de
ganga unissexo), alargando depois a sua gama de produtos para o segmento feminino.

Estratégia que viria a provocar um forte aumento nas vendas.

Através do desenvolvimento e investimento continuo, a empresa consolidou a sua posi¢do

no mercado nacional no sector do vestuario de moda feminino destinado a um segmento
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médio/alto, com a faixa etaria entre os 30 e 60 anos, e abrangendo os estilos, classico,
moderno e executivo. Os artigos produzidos sdo vendidos a lojas multimarca e véo desde

blusas, camisas, saias de ganga, vestidos e conjuntos, casacos etc.

Em 1996 foi reconhecida pelo IAPMEI com o prémio de “Empresa Prestigio”, atribuido

a empresas com performances econémicas e produtivas exemplares.

Perante este crescimento e consequentes necessidades de producéo, as instalagdes foram
ampliadas e modernizadas, automatismos na producdo foram implementados e novos
equipamentos foram adquiridos. Permitindo, entdo, o melhoramento da qualidade e
quantidade produzida, respondendo, deste modo, com aspetos diferenciadores e

inovadores as necessidades crescentes dos clientes.

Atualmente, o negdcio da Univest tem registado uma evolucdo tendencialmente negativa
(grafico 1), a opgdo estratégica na abordagem aos mercados internacionais esté

relacionado com o acentuado decréscimo das vendas no mercado nacional.

2009 2010 2011 2012 2013 2014

Milhoes
w i

k2

[a—

u Vendas totais
Gréfico 1 - Evolucdo das vendas totais da Univest.

Fonte: Informacéo interna

A empresa decidiu no ano de 2006 vender para Espanha através de agentes, de forma a
conseguir ultrapassar a incerteza do recessivo ambiente interno. A empresa continua
focada no mercado domeéstico e apresenta alguns constrangimentos na abordagem a novos
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mercados, considerando ainda as operacdes internacionais secundarias comparativamente

ao mercado doméstico.

Segundo Ilhéu, “a perspetiva de extensdo de mercado representa uma
internacionalizacdo ndo planeada, com expectativas de curto prazo nos mercados
externos, enquanto o mercado interno permanece o focus da empresa. Os produtos
desenvolvidos para o mercado interno podem ser eventualmente vendidos em um ou mais
mercados externos, que sdo encarados como uma simples extensdo do mercado interno”
(Ihéu, 2009).

| 1983 1996 2006 >
! } }

- Aposta no vesturio feminino - Prémio “Empresa Prestigio” Declinio do mercado interno
- Comeércio Tradicional Maior aposta na Marca Inicio da exportagdo para

- Lojas Multimarca Modemizacdo da fabrica Espanha
Aumento de vendas Venda por agentes

Figura 6 — Cronograma da Univest
Fonte: Elaboragdo propria

4.2. Estratégia e objetivos

Tendo em conta a informacéo recolhida, a formulagéo estratégica da Univest inclui os

seguintes elementos:
Missdo e Visao
“Ser a melhor colecdo de moda feminina portuguesa e proporcionar boas experiéncias

a0s nossos clientes”

Atraveés da boa posicdo alcangada no mercado portugués, a Univest na reformulacéo dos
seus valores compreendeu a importancia da internacionalizagédo para a sua viso:

“Ser mundialmente reconhecida como uma marca que sabe vestir o publico feminino”.
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Objetivos

De forma a compensar a reducdo do volume de vendas no mercado nacional, a empresa
pretende solidificar e intensificar o processo de internacionalizagao, no mercado espanhol
e na abordagem a novos mercados, tracando um objetivo de curto/médio prazo (3 anos):

atingir 50% em volume de negdcios, no mercado externo.

4.3. O modelo de negdcios da Univest

O modelo tradicional e sazonal da empresa funciona com base em encomendas firmes,
duas vezes por ano. Sdo lancadas as tradicionais estacdes (Verdo e Inverno) com a
apresentacdo aos retalhistas e a coloca¢do no mercado efetuada seis meses depois. Este é
o intervalo para realizar as encomendas da matéria-prima aos fornecedores e esperar a

sua rececao.

A Univest esta integrada verticalmente no processo produtivo. Segue um modelo onde o
estilismo e design, a gestdo dos produtos, a definicdo de compras e a gestdo comercial
sdo realizadas pela empresa, permitindo autonomia criativa e o desenvolvimento de

colecBes de vestuario, desde a criacdo a sua colocagdo no mercado.

A apresentacdo em Lisboa é realizada num showroom préprio que a empresa detém desde
1995. A forca de vendas esta centrada nos showrooms do Porto e Lisboa, e na feira de

Madrid, através de vendedores e agentes comissionistas.

A empresa dispde de frota propria, composta por trés viaturas de mercadoria, usadas na
distribuicdo para os clientes do continente, no langcamento das colecdes para 0s

showrooms e feira internacional de Espanha.

Embora nunca tenha integrado a distribuicdo, a empresa utiliza uma pequena rede de lojas
proprias de multimarca. E um negdcio paralelo, pertencente na sua quase maioria, ao
grupo de socios da empresa, mas que funciona igualmente como canal de distribuigéo
simples para a Univest. Embora ndo acrescente valor ao produto, funciona como “antena”

na recolha de informacéo acerca da concorréncia e consumidores do mercado domeéstico.
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4.4. Estrutura organizacional e recursos humanos

A cultura organizacional da empresa, segundo a tipologia de Simdes (1997), insere-se no
tipo paternalista. A maioria dos recursos humanos provém de zonas rurais, com
habilitagdes académicas pouco significativas. Deste modo, e tendo em conta o caracter
familiar da empresa, assume uma certa responsabilidade pelo bem-estar do pessoal e a
politica de recrutamento assenta mais no conhecimento e nas referéncias pessoais do que

numa andlise estrita de qualificaces e curriculo.

A estrutura organizacional pode ser retratada através do seguinte organigrama (figura 7),
no entanto, mais importante que uma analise comparada dos diferentes departamentos é
a identificacdo do tipo de pessoas que tém a responsabilidade das diversas areas

funcionais e a respetiva relacdo com o socio-gerente responsavel pela gestdo da empresa.

O socio fundador e gerente, Manuel Joaquim Rito, muniu desde o inicio de uma visao
empreendedora, estando sempre a frente das operacBes estratégicas da empresa.
Concentra em si 0 encargo da responsabilidade das principais decisdes tomadas em
qualquer uma das areas funcionais da organizacdo. No que respeita particularmente ao
departamento comercial, é a este sGcio-gerente que cabem as principais decisdes relativas

a precos, formas de distribuicdo, adaptacdes no produto, etc.

E uma estrutura hierarquica e organizacional simples, contudo, a empresa dispde de uma
estrutura funcional definida, com departamentos auténomos, geridos pelos trés sécios,
que hoje constituem a empresa. Segundo Simdes (1997), estamos perante um modelo de
organizacdo departamentalizado, onde a legitimidade da gestdo funcional radica mais na
ligacdo familiar, na propriedade do capital ou na experiéncia do que na qualificacdo
especifica.

O organigrama da empresa foi delineado com base nas entrevistas efetuadas com o socio-

gerente e gestor comercial, conforme se pode verificar na figura 7.
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SOCIO FUNDADOR

Estilismo e Producio e Armazém e

Design Qualidade Logistica Administrativo

Contabilidade Comercial

Figura 7 — Organigrama da empresa
Fonte: Elaboragdo propria

A producdo é assegurada por uma equipa modelista e duas engenheiras estagiarias com
competéncias reconhecidas para as funcGes que desempenham. Neste departamento,
também é assegurado o recebimento e controlo de qualidade ao nivel da producdo e

matérias-primas.

A gestdo comercial, que inclui as atividades relativas a comercializacdo dos produtos,
nomeadamente a venda e a distribuicdo, estdo a cargo do socio-gerente e colaboracdo do
gestor comercial. Todavia, é notorio a falta de formacdo em éareas especificas como
marketing, negociacao e linguas estrangeiras, que dificultam o processo de modernizagéo

e de internacionalizagdo da Univest.

Quanto ao recrutamento tem sido dificultado devido a escassez de populacdo nesta zona
do pais. As habilitacbes academicas de 90% dos trabalhadores, maioritariamente afetos a
producdo, possuem apenas 0 ensino basico. O departamento de estilismo e design e

administrativo possui na sua maioria formagao académica superior.

Em termos etarios, apresenta uma estrutura com uma média de idades acima dos 45-50
anos, o que condiciona o desempenho na produgdo. Também, a estrutura organizacional,
sem chefias intermédias, influencia a velocidade e eficiéncia dos outputs, devido a
quantidade de tarefas a realizar pela geréncia. Por outro lado, sendo a empresa de cariz

familiar e a estrutura organizacional centralizada em torno do socio-gerente, implica que
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a informacdo circula com mais facilidade, o que pode ser um facilitador de contacto e de
tomada de decisdo (11héu, 2009).

4.5. A marca

g univesk

Figura 8 - O log6tipo da empresa e marca Univest

A marca Univest € sindnima de prestigio, qualidade, design e estilos enquadrados nas
diferentes tendéncias da moda. A mensagem que transmite ao mercado é complementada,
pela oferta de produtos confortaveis, com elevada durabilidade resultante das matérias-
primas utilizadas e da qualidade de confecdo, e de forma a permitir um longo ciclo de

vida ao produto.

Quando a empresa consolidou a sua posi¢do no mercado nacional e decidiu investir na
marca e no vestuario de moda, os elementos do marketing mix passaram a ser alvos de
uma maior atencdo, principalmente na comunicacdo da marca aos clientes e
consumidores. Na procura de novos estilos para diferentes faixas etarias, a empresa
alargou a sua gama de produtos em trés linhas distintas. Esta ampliacdo teve como
objetivo a aposta na diversidade e na rotacdo dos artigos em exposi¢do de forma a

estimular o consumo.

4.6. Comunicacéo

As atividades de comunicacgdo permanente incluem: showroom para a apresentacéo das
colecGes, como um espago de comunicagdo de produto e de imagem; catalogo Unico com
a colecdo da marca, que € disponibilizado ao retalhista e ao cliente final no ponto de
venda; cartazes e posters relativos a tltima colecéo para utilizagdo nas vitrinas das lojas,
assim como na decoracdo e promogdo dos showrooms e na presenca em feiras

internacionais.
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Como ndo possui recursos financeiros para publicitar as marcas em meios de
comunicacdo de massa, a empresa investe principalmente na relacdo personalizada com
os clientes de retalho. O caracter familiar da empresa assume aqui um principal destaque,
privilegiando o desenvolvimento de uma ligag&o direta e continua com a gestdo das lojas
e atendimento, colocando a sua disposi¢cdo 0S meios necessarios para que prestem um

bom servico ao cliente final.

Outros media utilizados sdo o website da empresa (anexo 1) e as redes sociais, meio de
comunicacdo em que a empresa disponibiliza informacéo institucional e promove a

imagem da marca e das colecOes, apresentando alguns dos modelos que as integram.

Contudo a marca Univest, devido ao baixo investimento em campanhas de publicidade e
marketing, e a falta de controlo na distribuicéo, ndo contribui para a promocao da empresa

como marca propria.

4.7. Analise externa

O ambiente externo também tem um impacto na internacionalizacdo, impondo pressdo a
gue uma empresa se deva adaptar para sobreviver e prosperar (Chetty, 1999). O sector de
atividade da Univest sofreu significativas alteracGes nestes Gltimos anos, levando a uma

diminuicdo na percec¢do de oportunidades de crescimento no mercado doméstico.

4.7.1. O sector de atividade da Univest

A Univest pertence ao sector téxtil e vestuario, um sector maduro, fragmentado e sujeito
a desajustes periodicos entre a oferta e a procura. As empresas que compdem este sector,
designada Industria Téxtil e do Vestuario (ITV), tem em geral um papel fundamental na
economia, tanto de um pais como de uma regido (Alves et al., 2001). A ITV divide-se em

subsectores atendendo as atividades especificas de cada um deles (anexo I).

A industria do vestuario é composta maioritariamente por PMEs e caracteriza-se
tradicionalmente por ser uma atividade de méo-de-obra intensiva, enquanto a inddstria
téxtil tem um capital intensivo. Exporta 70% dos téxteis que produz, agrega seis mil

empresas e emprega 120 mil trabalhadores neste sector (Dinis et al., 2014).
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O novo plano estratégico, desenvolvido pela ATP (Dinis et al., 2014), comeca por fazer
o diagnostico de um sector que ap6s um periodo de relativa estabilidade entre 2000 e
2004, o final do periodo de transicdo do Acordo Multifibras (caixa 1), teve como
consequéncia uma perda de 30% da méo-de-obra e 20% das suas empresas desde 2007,
mas viu as exportacdes crescerem 8% e tem vindo a ganhar quotas nos mercados nao

comunitarios.

Caixa 1 - A reestruturacdo do sector téxtil e vestuario

O sector téxtil e vestuario € hoje, um dos sectores mais internacionalizados. As suas
caracteristicas, sobretudo ao nivel estrutural, com reduzidas barreiras a entrada, levaram a
sua implantacéo em praticamente todo o mundo.

Contudo, face a enorme dimenséo social assumida pelo sector em varios paises, foram sendo
levantadas barreiras a sua livre circulagcdo. Durante mais de 30 anos, 0 comércio de vestuario
foi enquadrado a nivel mundial por regimes especiais, 0 Acordo Multifibras, limitou a
concorréncia de paises com vantagens nos custos de produgdo. Com o seu desmantelamento,
em 31 de Dezembro de 1994, e consequente abolicdo das barreiras alfandegérias, tornou o
sector do vestuario mais aberto a concorréncia internacional, nomeadamente a proveniéncia
do Sudeste Asiatico, atraves da adesdo da China a OMC (Organizagdo Mundial de
Comércio), em 2005.

Estes fatores que conduziram a alteracdo da geografia do sector do vestuario e ao reforco da
globalizagdo do sector, possibilitando paises ndo exportadores (China, india e Paquist&o), a
exportar livremente uma grande quantidade de produtos a precos mais baixos do que os dos
produtos exportados pelos paises desenvolvidos (Ramos, 2004)

De acordo com Abecassis-Moedas (2007) num estudo sobre empresas britanicas, a
sobrevivéncia para muitos dos fabricantes de vestuario, num contexto de forte pressdo dos
retalhistas e concorréncia vinda de paises emergentes, € uma combinag&o de duas tendéncias
que ndo sdo mutuamente exclusivas. A primeira tendéncia é a deslocalizagdo da producdo
para esses paises, e a segunda é o desenvolvimento de atividades de valor acrescentado e
fatores de diferenciagdo, essencialmente mais imateriais que tangiveis.

Apesar da liberalizagdo mundial do sector e do consequente agravamento da concorréncia
aescala global, a ITV manteve um peso muito significativo no tecido industrial portugués
e na economia em geral. Embora, com menos empresas no sector e com menos

trabalhadores, a ITV portuguesa esta mais exportadora e competitiva.
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Podemos verificar através do grafico 2, que as importaces tendem a aproximar-se das
exportac@es, no periodo 2007-2010, para se distanciarem a partir de 2010. A diminuicao
das importacOes e consequente aumento entre 2007 a 2014, pode significar que o
consumidor portugués comegou a comprar mais Made In Portugal, para passar a comprar

produtos de origem estrangeira (llhéu, 2009).
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Gréfico 2 - Comércio internacional do sector téxtil e vestuario (milhdes)

Fonte: ATP

A maior evolucédo das exportacdes efetuadas na ITVP corresponde a produtos acabados,
refletindo uma maior aposta no aumento do valor acrescentado dos produtos, bem como

um maior foco e investimento nas Gltimas etapas da cadeia de valor (ATP, 2014).

Os principais mercados de exportacdo, conforme a Tabela 3 (anexo Il), sdo Espanha
(30,7%), Franca (13,0%), Reino Unido (9,5%) e Alemanha (8,9%). Os mercados que
registaram as maiores taxas de crescimento das exportacGes em 2013 foram a Tunisia
(33,0%), Angola (14,1%), Reino Unido (13,3%), Estados Unidos, Suécia, China e
Romeénia (11%). De realcar que a maior parte dos mercados externos (82%) encontra-se
na Unido Europeia (UE27).

A Univest vende os seus produtos a retalhistas independentes, donos de lojas multimarca.

A selegcéo dos pontos de venda, no mercado domestico, é realizada de acordo com
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critérios pré-estabelecidos e inclui aspetos como as marcas comercializadas e a prépria

imagem do ponto de venda.

Presentemente, o sector do retalho de vestuario, especialmente o de moda, apresenta-se,
com ciclos de vida do produto planeados para serem curtos, com o objetivo de cativar o
interesse do consumidor (Bruce et al., 2004). As cadeias generalistas pertencentes a uma
politica de preco e agilidade do ciclo de renovacdo desencadearam uma alteracdo

profunda na forma de vender vestuario e na exploracdo do espaco comercial (caixa 2).

Caixa 2 - Evolugdo do retalho

Até a década de 70, os centros das cidades constituiam os centros tradicionais das compras,
onde também se concentravam a maior parte das atividades terciarias. Com o aparecimento
de novos canais de distribui¢do, os centros comercias e hipermercado, nomeadamente ap4s
a abertura das primeiras lojas da Zara, foram alterar de forma significativa os habitos de
consumo dos portugueses. Tornaram-se mais seletivos nas despesas, procurando, cada vez

mais, melhor design, melhor qualidade e melhor preco (Almeida et al., 2011).

O sector do retalho ficou mais concentrado, originando o maior poder dos retalhistas
especializados, que desenvolvem estruturas centralizadas e ganham poder negocial junto da
producgdo. Os retalhistas possuem poder de mercado ndo apenas no mercado de consumo,
mas também, poder de compra. Para além destes fatores, as cadeias de retalho especializado,
desenvolveram as suas proprias marcas e adquirem as suas proprias roupas diretamente aos
fornecedores, independentemente de serem estrangeiros ou locais, exigindo as empresas
ciclos cada vez mais curtos de abastecimento e stocks cada vez mais reduzidos (CENIT,
2009).

4.7.2. Concorréncia e clientes

A estrutura de um sector € relativamente estavel no tempo, no entanto, evolui sob a
influéncia de diferentes fatores suscetiveis de modificar as cinco forcas da industria. As
empresas do sector podem, através da sua estratégia, modificar a estrutura e devem ajustar

as suas capacidades a situacdo da industria.

Com a andlise do modelo das cinco forcas de Porter, pretende-se conhecer as

caracteristicas da industria ou segmento, relativamente a posicao da Univest (figura 9).
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Ameaca de novos
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Ameaca de produtos
substitutos

Figura 9 - Caracteristicas das cinco forgas relativamente a posi¢éo da Univest
Fonte: Porter (1990)

O principal objetivo deste modelo passa por permitir a empresa encontrar uma posicao
no mercado, onde se possa defender melhor contra as for¢cas em cima expostas, ou

influencia-las a seu favor.

Ameaca de novos concorrentes

A confe¢do de vestuario da Univest esta assente na diferenciacdo e marca, relacionado
com a criacdo de estratégias em torno de bens intangiveis e know how. No entanto, sdo
varias barreiras a permanéncia na industria: a complexidade dos canais de distribuicéo,
os elevados investimentos a nivel de marketing e inovacdo, de forma a possibilitar o

alcance dos concorrentes existentes no mercado, etc.

O capital circulante ¢ elevado e constitui igualmente uma barreira, pois o ciclo do produto
é longo. Desde a concecdo e criagdo da colecdo, até a venda e recebimento do valor dos
produtos, pode decorrer cerca de um ano, exigindo quer um esforgo financeiro quer um
poder de antecipacdo de tendéncias, uma vez que a cole¢do pode ndo corresponder as

necessidades dos clientes na estacdo em causa.

Conclusédo: a ameaca de novos concorrentes é baixa.
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Ameaca de produtos substitutos

A concorréncia internacional, como a Punt Roma, pertencente a cadeias especializadas e
segmentos diferentes, surgiram neste segmento especifico e sa0 uma ameaca a empresa.
O segmento especifico da Univest é mais elevado, no entanto, 0 menor poder de compra
leva 0 consumidor a optar por estes artigos de qualidade inferior e precos mais atrativos.

Conclusdo: a ameaca de produtos substitutos é alta.

Poder negocial dos clientes

Os clientes da Univest s&o retalhistas tradicionais multimarca, que distribuem e
asseguram uma cobertura nacional do mercado (continente e ilhas). Em Portugal, o
numero de clientes é cerca de 150 e pesam 75 por cento da faturacdo total. Em Espanha,
sdo igualmente cerca de 150, mas correspondem a 23 por cento. Por culpa do declinio
econdmico nacional, no comércio tradicional, a procura ndo é crescente e algumas destas

lojas ndo estdo a conseguir sobreviver.

A analise de informacdo e entrevistas pessoais realizadas, indica-nos que o grau de
dependéncia da empresa face aos seus clientes nacionais é elevado. A maioria do volume
de vendas depende de poucos clientes nacionais, que embora se encontrem fidelizados,

criam uma dependéncia para a empresa.

Contudo, é importante distribuir o volume de vendas e aumentar a carteira de clientes de

modo a diminuir o poder de negociacéo e a dependéncia face aos clientes atuais.

Conclusdo: o poder negocial dos clientes é alto.

Poder negocial dos fornecedores

Devido a reduzida existéncia de fornecedores de tecidos com os padrdes de qualidade e
preco exigida pela Univest em Portugal, grande parte da matéria-prima é adquirida no
estrangeiro ou a representantes situados em Portugal. Os tecidos na sua grande parte
provém da unido europeia, nomeadamente de Italia, Espanha e Alemanha. Os aviamentos

sdo também adquiridos em Portugal, embora sejam fabricados por marcas europeias.
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A colaboracdo com os clientes é, atualmente, mais dificil, devido a consciéncia geral
relativa ao preco, pois existe uma escolha cada vez maior de fornecedores alternativos de
téxteis semiacabados para a producdo de vestuario e as decisfes de compra sdo ditadas,
entre outros fatores, por uma constante comparacdo de alternativas. Muitos destes
fornecedores ndo oferecem exclusividade a PMEs, e dependem agora de grandes clientes,
pertencentes a retalhistas especializados. Estes clientes podem, a dada altura, querer
negociar com fornecedores situados em paises emergentes, pois encomendam em grandes

quantidades.

Conclusdo: o poder negocial dos fornecedores € médio.

Rivalidade na Industria

Existem muitos e diferentes concorrentes no sector téxtil e vestuario, que variam em
tamanho e poder, e os custos de mudanca de produto, por parte dos clientes, sdo
praticamente inexistentes. Tendo em conta os ciclos de vida curto destes produtos e o
acesso crescente a informagdo, existe grande pressdo para reduzir precos e incorrer em

disputas.

A concorréncia direta ndo se apresenta como uma ameaca para a empresa, fazem parte de
um segmento relacionado com a criacdo de estratégias em torno de bens intangiveis e
know how dificil de replicar. Contudo, torna-se cada vez mais crucial no desenvolvimento
do negdcio da Univest, a preservacdo dos fatores intangiveis, que incentiva os clientes
finais a adquirir uma determinada marca ao longo do tempo, ao invés das ofertas dos

concorrentes.

Compreender o comportamento do consumidor, como os fatores determinantes na
escolha da loja e a frequéncia de compras, sdo aspetos reveladores do aumento do poder

das redes de retalho.

Conclusdo: a rivalidade na industria é média.
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Posicionamento

A imagem e o posicionamento de mercado da Univest dependem da recetividade e
cooperacdo do retalho. A qualidade do servico ao cliente final ao nivel do atendimento
personalizado, e do servi¢co pds-venda, dependem do préprio posicionamento, estratégias
de comunicacdo e de diferenciacdo do ponto de venda. Ou seja, a atitude favoravel a
marca e o envolvimento do cliente final com a marca, depende do envolvimento da

Univest com o cliente de retalho.

Devido & perda de visibilidade do comércio tradicional em relacdo a novos canais de
distribuicdo, a maioria das marcas portuguesas, vendidas no retalno multimarca, foi
“puxada” para os segmentos mais baixos (Almeida et al., 2000). Para continuar a
posicionar-se em segmentos mais altos, a marca necessita de comunicar esse valor com

recurso a estratégias de comunicacdo de marketing.

4.8. Analise interna — Pontos fortes e pontos fracos

Para Viana e Hortinha (2005), para além de produzir com qualidade, é necessério
transmiti-la de forma coerente e consistente aos consumidores, para que a qualidade
percecionada corresponda a qualidade objetiva. Para atingir a qualidade objetiva, a
empresa deve seguir processos de certificacdo dos sistemas de gestdo da qualidade de

acordo com normas internacionais.

A empresa ndo possui um certificado de qualidade, por ndo percecionar a sua mais-valia
para o sector de atividade, no entanto, a prova de compromisso com 0s seus clientes e
outros parceiros de negocio, podia ser reforcado, nomeadamente, com a certificacdo 1SO

9001, transmitindo o seu modelo de gestéo eficiente.

A empresa produz hoje uma média de 300 pegas de vestuario por dia, um desempenho
que pretende reforcar futuramente com o recrutamento de jovens qualificados. Por outro
lado, devido a localizagéo da fabrica, a empresa tem custos acrescidos no recrutamento e

no abastecimento de matérias-primas e de acesso ao litoral.

Para além da producdo realizada para a marca propria e no sentido de aproveitar a

capacidade instalada, realiza 5 por cento da produgdo em regime de subcontratagdo para
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outras marcas. A falta de escala e o subaproveitamento da capacidade instalada foram

considerados também como pontos fracos.

Outros pontos fracos inclui, a dependéncia de alguns clientes no mercado nacional, as
competéncias insuficientes dos recursos humanos ao nivel de marketing e criatividade,

falta de chefias intermédias e algum atraso no cumprimento de prazos nas entregas.

A qualidade de confecdo do vestuario, a criagdo de vestuario adaptado ao mercado
espanhol, a capacidade de mobilidade dos recursos humanos para efetuar diversas tarefas,
o envolvimento da gestdo, a relacdo proxima e de confianca que estabelece com o0s
clientes sdo os pontos fortes relevantes e que determinam o sucesso da empresa e que dao
credibilidade a imagem da mesma.

4.9. Vantagens competitivas

Um processo de internacionalizacdo deve ser enquadrado tendo em atencdo as
competéncias e vantagens competitivas desenvolvidas pela empresa no seu mercado
doméstico (Freire, 1997).

A vantagem competitiva € um elemento-chave na explicacdo do comportamento da
empresa e na obtencdo dos objetivos pretendidos. Através da recolha de informacéo e

entrevistas, consideram-se como vantagens competitivas:

e Qualidade de confecdo e modelagem;

e Know-how de producéo e gestdo por parte dos socios;
e Relacgdo custo/qualidade;

e Confianga e reputacdo na relacdo com os clientes;

e Ampla gama de tamanhos;

e Atencéo ao detalhe.

Depreende-se que € no fator producgéo que estdo concentradas as competéncias distintivas
da empresa, e 0 core business da empresa. A empresa deve concentrar os seus esfor¢os
nessa area, esforcando-se na aprendizagem e obtencdo de conhecimento de novas

capacidades na manutencao de vantagens competitivas sustentaveis.

54



ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZAGAO DE UMA PME FAMILIAR: O CASO UNIVEST

Imagem de marca

A empresa devera reforcar o planeamento na introducdo de mais fatores intangiveis,
incorporando o design no desenvolvimento de uma marca sélida. Numa politica de

comunicagéo de fazer conhecer a marca no estrangeiro.

Qualidade percecionada

Para atingir a qualidade apercebida, € necessario comunicar a qualidade aos clientes e
consumidor final, através da imagem transmitida pelo produto, pelo preco, pelo tipo de
canais de distribuicdo utlizados e meios de comunicacdo (Viana e Hortinha, 2005).

Os niveis de qualidade na confecdo e modelagem do vestuario é obtido através do
conhecimento tacito existentes no processo produtivo, desenvolvido ao longo dos anos.
A empresa deve preservar o conhecimento tacito presente na sua organizacao e potencia-
lo nos atributos do produto, considerando que este tipo de conhecimento é mais dificil de

replicar pela concorréncia.
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Capitulo 5. Enquadramento estratégico

Este capitulo comeca por abordar a origem do processo de internacionalizacdo e
desenvolvimento da atividade de exportacdo da empresa, tendo em conta os estimulos,
constrangimentos e barreiras. Para além do “Porqué?”, inclui as restantes dimensdes de
configuracdo da internacionalizacdo e que devem estar presentes na elaboracdo de um
plano de internacionalizagdo, nomeadamente, os mercados a abordar (“Onde?”), os
produtos a vender (“O qué?”) e modos de atuagdo (“Como?”’) com a respetiva sugestéo

de calendarizacédo (anexo IlI).

5.1. O processo de internacionalizacdo da Univest

Desde muito cedo foi incutida, no espirito dos sécios fundadores, a necessidade de
viagens a paises de interesse, a participacdo em feiras da especialidade em paises
proximos, como Espanha, Franca e Italia, para o acompanhamento das tendéncias de

moda e compra de matéria-prima.

Através da participacdo em feiras e do contacto direto com o cliente em Espanha, a
empresa efetua vendas, ndo s, para agentes comissionistas ai domiciliados, como
também, para distribuidores estabelecidos noutros. De acordo com a entrevista ao socio
fundador, a escolha do agente em Espanha é decidida segundo regras tacitas, isto €, a
empresa tem de ser representada pelo vendedor com a atitude certa: “O contato com uma
determinada loja tem que ser feito de maneira especifica, tem que ser feito por alguém

com conhecimento e contatos no mercado”.

O socio-gerente e fundador foi fundamental para garantir o sucesso no estrangeiro,
mantendo sempre uma posicao cautelosa na abordagem a novos mercados, de forma a
minimizar os riscos associados. O conhecimento dos mercados resultou de um processo
gradual de aprendizagem, fruto das diversas viagens ao estrangeiro. Relagdes com antigos
fornecedores por parte dos socios, foram preponderantes para as primeiras exportacoes
em Espanha, um pais proximo e familiar e onde o risco percebido era menor. Estes

contactos permitiram estabelecer os primeiros representantes da marca neste pais.
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A incluséo de um colaborador externo sem ligac6es familiares na area das vendas, com
competéncias ao nivel de marketing e gestdo, permitiu a empresa ganhar capacidade de

interpretacdo dos mercados e visdo estratégica no contexto internacional.

As exportacdes representam atualmente cerca de 28 por cento da faturacdo (gréfico 3). A
abordagem ao mercado espanhol desencadeou uma evolugdo crescente nas vendas da
empresa para este pais, tendo sido celebrado um acordo entre os correios de Espanha e
Portugal para o envio de mercadoria. Para atuar neste contexto, onde o volume de vendas

é consideravel, foi constituida uma nova empresa, a Univest S.A.

100
80
60

40

Percentagem

20

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

——Nacional -——Internacional

Gréfico 3 - Peso da faturagdo nacional vs internacional

Fonte: Informagdo interna

S0 realizadas exportacdes para outros paises da Europa, Africa e Médio-Oriente, através
de importadores e distribuidores, utilizando para esse efeito diversos modos de envio da
mercadoria. Para estes paises, 0s contactos e vendas foram efetuados a partir da feira de

Madrid e representam 3 por cento das vendas totais (grafico 4).
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Gréfico 4 - Peso da faturagdo internacional vs Espanha

Fonte: Informagdo interna

Para ir ao encontro das necessidades do mercado espanhol, foi criado um servico de apoio
ao cliente, uma linha de atendimento gratuita, com o intuito de estabelecer uma ligacao
de proximidade, permitindo, desta forma, um melhor conhecimento do mercado. A
analise de Leonidou et al., (2002), considera esta variavel um fator critico de sucesso nos

mercados internacionais.

5.2. Porqué - estimulos, constrangimentos e barreiras

Através da andlise efetuada ao processo de internacionalizacdo, entrevistas, e aos pontos
fortes e fracos da empresa, podemos sumarizar os fatores influenciadores do mesmo
(tabela 2):

Raz0es Internas Barreiras Aptiddes Razbes Externas

Declinio/Saturagéo Recursos humanos e  Relagdo com Economias de escala
financeiros fornecedores

Poucas Compromisso Proximidade Globalizacao

oportunidades reduzido geografica e cultural

de crescimento com Espanha
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Mudancas no
comportamento do
consumidor

Aproveitamento da
capacidade

Competéncias de
Marketing

Logistica na
coordenacéo das

Levantamento das
barreiras
alfandegarias

instalada colecdes

Imagem do pais de
origem (para
Espanha)

Percecdo de apoios
do governo

Tabela 2 - Fatores influenciadores do processo de internacionalizagdo da Univest

Fonte: Elaboragdo propria

5.3. O qué - adaptacdo do produto

No que diz respeito a adaptacdo do vestuario, de forma geral ndo tem havido esta
preocupacdo. No entanto, devido ao desempenho no mercado espanhol e onde as vendas
sdo significativas, ha agora uma preocupacdo em adaptar a colecdo, ao nivel de cores e
pequenas alteragdes, existindo uma preocupacdo da parte da empresa para a coeréncia

global da gama. Como refere o gestor comercial:

“De maneira geral enviamos as mesmas pecas, no entanto, ao prestarmos mais atencao
as necessidades dos clientes espanhdis, decidimos fazer alteracdes em termos de cores

principalmente. Estas mudancas ndo vao alterar o processo de producdo na fabrica.”

A empresa também reduziu o tamanho da colecdo de vestuario na mostra aos agentes
espanhdis, de maneira a adaptar-se a sua logistica. Viana e Hortinha (2005) sugerem a
entrada em novos mercados com uma linha limitada de produtos, de forma a testar o

mercado antes de um maior investimento.

Ansoff (1965) identifica o desenvolvimento de novos mercados e produtos, como uma
estratégia viavel, para um rapido crescimento de PME, através da utilizagdo da sua matriz

(figura 10) de expanséo produtos-mercados.
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Figura 10 — A matriz produto-mercado de Ansoff

A eficacia da estratégia de internacionalizacdo para diversos mercados, em simultaneo,
muitos ou poucos, esta relacionada com os recursos disponiveis da empresa, financeiros,
organizacionais e de gestdo (Brouthers et al., 2009). Isto, aliado ao marketing tem um

forte impacto no desenvolvimento da estratégia.

Com base nos objetivos pretendidos pela empresa e nas duas dimensdes que constituem

a matriz (produtos-mercados), quatro estratégias podem ser concebidas:

e Penetragdo: a empresa pretende conquistar clientes da concorréncia, fazendo
aumentar a sua quota de mercado. Este desenvolvimento é conseguido a partir

das capacidades ja existentes, e portanto, menos arriscado;

e Desenvolvimento de mercados: estratégia de abordagem a novos mercados para
a gama de produtos existentes. Pode requerer o desenvolvimento de novas

capacidades e uma maior gestao de risco;

e Desenvolvimento de produtos: € uma estratégia que consiste em desenvolver
ou modificar produtos nos mercados atuais e/ou segmentos diferentes, para além

das expectativas. Requer o desenvolvimento de novas capacidades;
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e Diversificacdo: medida radical numa estratégia de diversificacdo, focada no

desenvolvimento de novos produtos sobre um grande nimero de mercados.

5.4. Onde - mercados a abordar

Desde que a empresa iniciou a sua atividade nos mercados estrangeiros, a Univest
procurou os clientes mas ndo fez nenhum tipo de selecdo. Devido a concorréncia e
retracdo dos mercados, torna-se indispensavel um reforco das acbes de prospecdo e
promocdo nos mercados internacionais, para garantir o reforco e crescimento nos
mercados externos. Bem como adotar um procedimento sistematico, I6gico, da escolha

de mercado.

A empresa tem como objetivo a rentabilizacdo de recursos e capacidades presentes no
mercado doméstico, pretendendo abordar mercados que necessitam de menor

investimento e competéncias.

Contudo, ¢ igualmente pressionada a abordar mercados europeus onde existe um maior
poder de compra por parte do consumidor e forte associacdo custo/beneficio dos seus
produtos. A proximidade geogréfica e a pertenca a uma unido econdémica e monetaria
também facilitam a entrada, dado que reduzem o0s custos de transporte e eliminam as
tarifas e o risco cambial. Fatores relacionados com a homogeneidade de gostos, leis,
rituais culturais, bem como a semelhancas de clima, tendéncias e colecGes, facilitam a

expansdo com poucas alteracdes na linha de produtos (Viana e Hortinha, 2005).

Neste contexto, € possivel identificar os principais objetivos da expansdo internacional
da Univest: entrar em mercados europeus desenvolvidos e aumentar as vendas dos seus

produtos nesses mercados.

Para Lasserre (2012), a atratividade de um pais deve ser examinada tendo em conta as
oportunidades do mercado, recursos e sector (figura 11). O primeiro nivel de analise deve
incidir sobre o perfil dos consumidores locais. E naturalmente mais facil a entrada junto
de segmentos cujo nivel de rendimento, classe social, cultura, estilo de vida, idade, género

sdo idénticos aos de Portugal (Simdes et al., 2013).
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Figura 11 - Elementos de avaliagdo da atratividade de um pais.

Fonte — Adaptado de Lasserre (2007)

De acordo com Doherty (2009), a anélise do sector do retalho, como parte do processo
de selecdo de um mercado, é decisivo em empresas fabricantes de vestuario. No
desenvolvimento de uma estratégia de marketing, deve-se identificar inicialmente a
concorréncia local ao nivel da competitividade de precos, qualidade do servigo,
infraestruturas, e uma estimativa do potencial de vendas no curto, médio e longo prazo

(Lages e Montgomery, 2004).

=> A Univest estabeleceu um contrato com um distribuidor para a Republica Checa.
Este contacto despertou o interesse em conhecer o mercado para um maior

compromisso de futuro.

=>» O Reino Unido é um pais que esta a despertar interesse pelo feedback recebido
por outras empresas, pertencentes a redes de negocio estabelecidos pelo sécio
fundador.

De acordo com a teoria e perspetiva das redes na internacionalizacdo, as redes de
relacionamento desempenham um papel essencial na entrada nos mercados estrangeiros

(Coviello e Munro, 1995). Mesmo sendo um mercado de exigéncia elevados, este fator
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relevante leva-nos a sua abordagem, na tentativa da empresa beneficiar dos efeitos de

sinergias.

Outro pais de interesse e relacionado com a distancia psicolégica, é Franca, um pais
geograficamente préximo e familiar, muitas vezes visitado nas idas as feiras e local de
residéncia de familiares emigrantes. Estas razdes estimulam a empresa em querer
estabelecer parcerias neste pais, mesmo devido a forte competitividade existente no

acesso a este mercado.

O Reino Unido e Franca sdo dois mercados atrativos e muito competitivos, contudo,
devido as exigéncias necessarias a sua abordagem, vamos abordar apenas um deles. As
empresas, com falta de recursos, que restringem as suas atividades, através de uma
estratégia de concentracdo de exportacdo para alguns mercados, conquistam melhores

desempenhos (Brouthers et al., 2009).

5.4.1. Republica Checa — ficha de mercado

A seguir a queda do regime socialista em 1989, a transicdo para uma economia de
mercado traduziu-se numa forte abertura ao exterior. Em 2011, no ambito dos 12 paises

do alargamento, a economia checa era a terceira com maior taxa de abertura ao exterior.

A recuperacdo dinamizou-se principalmente a partir de 2000, com uma taxa média de
crescimento do PIB de 3,3% até finais de 2003, mantendo a economia um ritmo de
crescimento dindmico, especialmente a partir da adeséo do pais a UE, em 2004, com uma

taxa média de crescimento do PIB de 5,5% até finais de 2008.

Com a recessdo econdmica de 2008, o PIB checo registou uma quebra acentuada da sua
taxa de crescimento, passando de 2,9% em 2008 para -4,4% em 2009 e embora tenha

recuperado, mantém-se inferior as taxas verificadas antes da crise.

O PIB cresceu 2,0% em 2014, embora a taxa estimada pela EIU fosse de 2,2%. Isto indica
que ocorreu uma recuperagdo do consumo privado e uma retoma do investimento. Esta
na 302 posicdo no ranking mundial de exportadores em 2013, e na 312 enquanto

importador.

Ambiente de negocios
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-Competitividade (Rank no Global Competitiveness Index) — 31°
-Facilidade de Negocios (Rank no Doing Business Rep. 2015) - 44°
-Transparéncia (Rank no Corruption Perceptions Index 2014) - 53°
-Ranking Global (EIU, entre 82 mercados) —29°

(Ficha de mercado da AICEP, janeiro de 2015)

5.4.2. Reino Unido — ficha de mercado

O Reino Unido (RU) € a 72 maior economia mundial e a 3 da UE. Como importador, este
pais tem vindo a assumir um papel cada vez mais relevante, tendo em 2013 sido o 6°

maior importador, absorvendo 3,5% das mercadorias transacionadas a escala mundial.

No que diz respeito a Europa ocupou a 3?* posi¢cdo em 2013. Quanto ao comércio
internacional colocou-se em 8° correspondendo a 2,9% do comércio de mercadorias, a

nivel europeu situou-se no 4° lugar.

A economia britanica cresceu, em média, 3,4% no periodo entre 1995-2014 e 3% entre
2006 e 2007. A crise financeira mundial que se seguiu, teve um elevado impacto na
economia do RU; em 2008 a economia registou um crescimento negativo de -0,8% e em
2009 uma forte contracdo na ordem dos -5,2%. Em 2010, a economia retomou 0
crescimento, +1,7%, abrandando em seguida, para +1,1% em 2011 e apenas +0,3% em
2012.

Ambiente de negocios

-Competitividade (Rank no Global Competitiveness Index) — 10°
-Facilidade de Negocios (Rank no Doing Business Rep. 2015) —14°
-Transparéncia (Rank no Corruption Perceptions Index 2014) —10°
-Ranking Global (EIU, entre 82 mercados) — 20°

Em 2011, o governo aprovou um plano de crescimento ambicioso com o objetivo de
tornar o RU num dos melhores lugares da Europa para a localizagdo dos negdcios e/ou

das empresas, encorajando o investimento e as exportagoes.

(Ficha de mercado da AICEP, janeiro de 2015)
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5.5. Como — Modos de entrada

A abordagem principal da Univest nos mercados estrangeiros envolve exportar através

de agentes ou distribuidores, pelo que é importante encontrar um intermediario fiavel.

Para Czinkota e Ronkanien (1993), o sucesso na distribuicéo internacional esté associado
a importancia de aquisicao dos melhores representantes para a empresa. Através de uma
abordagem ativa, devem ser definidos procedimentos para a identificacao e avaliagdo do
intermediério, na compreensdo das condi¢Ges do mercado, de forma a definir o que é

expectavel de um intermediario e o que a empresa pode oferecer a essa relacao.

O vigor do lago relacional afeta as agdes do distribuidor de duas maneiras: nos elementos
do marketing mix que dedica ao produtor e na eficiéncia de coordenacao na execucdo de
tarefas (Bello et al., 2003).

Monitorizacdo e controlo do desempenho do intermediario

Agentes e distribuidores funcionam como parceiros da empresa, sendo essencial a
monitorizagdo e controlo do seu desempenho. E essencial que a empresa procure
continuamente formas de motivar o agente ou distribuidor. A capacidade da empresa para
monitorar e controlar os seus intermediarios € uma parte fundamental de qualquer

estratégia de distribuicdo, através (Bradley, 2002):

Fornecer material publicitario e promocional escrito na lingua local,

Garantir que a estrutura de precos seja atrativa;

Fornecer atualizacdes sobre produtos, mercados e evolugdo da empresa;

Visitar o intermediario no contacto com o cliente.

Flexibilidade e resposta rapida

Segundo Simdes (1997), a flexibilidade traduz-se na capacidade de adaptacdo a um
mercado em constante mutacdo, onde as solicitagdes tendem a ser cada vez mais
especificas. Na necessidade de ir ao encontro das necessidades dos clientes, a resposta
rapida, com recurso a tecnologia de informacéo por exemplo, vai exigir igualmente uma

agilizacdo da empresa e a redugcdo do tempo de processamento das encomendas,
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assumindo responsabilidade no que diz respeito ao cumprimento de prazos de entrega,

condicdes de venda e manutencéo de padrbes de qualidade.

Marketing internacional

Apbs a decisdo da escolha e modo de abordagem aos mercados, as empresas devem em
segundo lugar, definir as estratégias de marketing para os paises onde decidiram atuar
(Simdes et al., 2013). Este ndo € um objetivo deste estudo e ndo vai ser desenvolvido,
contudo, a empresa devera esforcar-se por conciliar a adaptacdo aos mercados locais e 0

de harmonizacdo e coeréncia a nivel global.

5.5.1 Republica Checa - modo de entrada

A Univest estabeleceu um contacto com um distribuidor neste pais. A forma de
exportacdo direta permite aprender e obter conhecimento sobre o potencial do mercado,
concentrando esforcos nessa relagéo e obtencdo de novos parceiros, formando novos
relacionamentos em novos networks. Na procura de novos parceiros, e deslocacdes ao
pais, a Univest deve desenvolver material promocional em lingua inglesa, bem como o

seu dominio na participacdo em feiras.

Posteriormente, devera conceber novos produtos adaptados as exigéncias do mercado e
outros elementos do marketing mix, de forma a conseguir um melhor desempenho de

exportacao.

5.5.2. Reino Unido - modo de entrada

Este € um mercado de interesse, onde a empresa pode adquirir conhecimento e
aprendizagem na configuracdo das suas competéncias distintivas em mercados altamente
competitivos. A necessidade de uma vantagem competitiva na abordagem a este mercado,
na formacgéao e/ou contratagdo de recursos humanos, pode levar a empresa a desenvolver
primeiro as capacidades-chave no mercado doméstico, aumentando as capacidades e

antecipando as necessidades (Porter, 1990).
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Sendo um mercado de consumo com exigéncias elevadas em termos de qualidade, prazos
de entrega e servigo ao cliente, a vantagem competitiva deve incidir na conjugacao de

adaptacédo do produto e tempo de resposta.

Por ndo permitir uma entrada imediata neste mercado, a empresa deve procurar abordar
a entrada neste mercado em cooperagdo com um parceiro estratégico, no acesso ao
mercado e aos canais de distribuicéo ja estabelecidos. Por via de recursos do parceiro para
procurar conhecer o mercado e desenvolver a rede de relagdes. O socio fundador podera
usar a sua rede de negocios na obtencao do melhor parceiro, complementando os produtos
do mesmo (e.g. calgado).

Contudo, € sempre necessario a presenca em feiras e outros eventos, na obtencdo de
contactos de clientes e parceiros, como também no desenvolvimento de atividades de
benchmarking e desenvolvimento de capacidades (no dominio da lingua inglesa e

negociacdo) para poder atuar em redes de negocio.

A estrutura do retalho de vestuario do Reino Unido é a mais concentrada do mundo, com
0 grupo Arcadia como o maior grupo. Devido ao aumento das vendas do canal online, a
expansdo e implantacdo dos retalhistas especializados tem abrandado, de forma a poder

criar um equilibrio entre estes dois canais.

O segmento acima dos 60 anos, é um segmento atrativo para a empresa, tendo em conta
que sdo consumidores com elevado poder de compra, valorizam a qualidade e colocam

énfase na durabilidade e conforto do vestuario.
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Capitulo 6. Concluséo

A Univest é uma empresa prudente, segundo a tipologia de Simdes (1997), face a
internacionalizagdo. Apds um longo periodo de atividade exclusivamente centrada no
mercado doméstico, esta a iniciar um processo gradual de internacionalizacdo. A razao
principal na abordagem aos mercados estrangeiros foi a liberalizacdo do comércio e
consequente aumento da concorréncia, que levou a uma diminuicdo na percecdo de
oportunidades de crescimento no mercado portugués. Estes fatores véo ao encontro das
razdes apresentadas por Beamish e Lu (2001), onde referem a ampliacdo da base de
clientes internacional para tentar aproveitar as imperfeicGes verificas no mercado

doméstico.

O comportamento da Univest enquadra-se no modelo de Uppsala e teoria das Redes.
Primeiro, a empresa decidiu abordar Espanha, um pais vizinho onde o controlo e a gestdo
sdo mais féceis devido a curta distancia psicoldgica, permitindo explorar oportunidades
e reduzir as incertezas, e posteriormente, seguir para mercados mais distantes da sua

realidade.

Em vez de uma espera passiva por um pedido de encomenda, a empresa procurou, de
forma proactiva por oportunidades de exportacdo. Esta constatacdo suporta as criticas ao
modelo de estagios, em que as empresas ndo atravessam todas as etapas do processo de
internacionalizacdo (Chetty, 1999; Bell et al., 2004). O ambiente externo, através do
levantamento das barreiras a concorréncia internacional, determinou a velocidade da

estratégia, e neste caso, a forma de exportacdo escolhida.

As redes de negocio com clientes e fornecedores ajudaram a “puxar” a empresa para a
rede internacional e criar relagdes de parceria essenciais para o seu desenvolvimento. As
empresas retardatarias (Ahokangas, 1998) estdo dependentes de outros atores ja presentes

na rede e podem-se fazer acompanhar mutuamente.

A perspetiva das redes de negocio, procura de algum modo compensar as dificuldades
levantadas pelo modelo anterior, tendo em conta, que acelera o processo de
internacionalizacdo, tdo necessario a exigéncia do proprio mercado na cooperagdo com
0s parceiros. O desenvolvimento de networks internos ou externos tem complementado

em larga escala o0 modelo original de Uppsala, porque a empresa ndo pode esperar para,
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passo a passo, conseguir um processo de crescimento interno, evoluir e internacionalizar-

S€.

Neste contexto, propde-se o desenvolvimento das redes de negécio, seja no reforco dos
mesmos, seja para outros mercados, para um maior grau de conhecimento do mercado.
Como a Univest ndo possui uma estratégia de marketing, podera adquirir essas
capacidades junto de empresas e/ou parceiros estratégicos, para conseguir aceder ao

mercado e canais de distribuicao.

A medida que evolui no processo exportador, torna-se necessario a formacao qualificada,
com foco no conhecimento de linguas estrangeiras, para pensar e agir hum contexto
internacional, pois os recursos inadequados tendem a impedir o desenvolvimento e
manutencdo de lacos relacionais com os parceiros no estrangeiro (Welch e Luostarinen,
1988; Bello et al., 2003).

O sector de atividade da Univest é hoje caracterizado por uma forte pressao concorrencial
que impde guerras de precos para cativar o interesse do consumidor. Por causa do menor
poder de compra do consumidor e num segmento onde os clientes da empresa atravessam
sérias dificuldades face a concorréncia, existe a necessidade de um maior dominio dos
canais de distribuicdo, exigindo por isso, modos de atuacdo que requerem um maior
controlo. Estes fatores constituem um fator de incerteza em relacédo ao futuro e podem vir

a comprometer o caminho internacional da empresa.

A empresa deve continuar a apostar na qualidade dos produtos, mas também na
valorizacdo e diferenciacdo do produto, na resposta as tendéncias da procura, adaptacéo
aos mercados locais, para potenciar a marca e alcancar poder negocial junto da
distribuicdo moderna. Em concentrar-se nas suas core competencies (Teixeira, 2003;
Viana e Hortinha, 2005) e na identificacdo das partes do seu processo produtivo, uma vez
que vao contribuir para o valor final do produto. Paralelamente, deve subcontratar
empresas para executar partes do processo produtivo, que, para a Univest teria custos de

realizacdo mais elevados.

No mesmo contexto e pelos custos acrescidos, a cooperacdo com instituicdes publicas
(AICEP, IAPMEI) e privadas (ATP, ANIVEC), podem auxiliar ao nivel do
acompanhamento de mercados, da promocdo externa e dos incentivos financeiros. As

acOes de formacdo e missdes empresariais no exterior sdo uma fonte atil de
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“conhecimento objetivo” (Eriksson, et al., 1997), uma vez que permitem reconhecer

oportunidades de exportacéo.

Este estudo visa o reforco do posicionamento atual da empresa e na abordagem a novos
mercados. O desenvolvimento prévio da rede de contactos em Espanha, permitiu criar
oportunidades e alavancar o negécio para fora do pais. Através do conhecimento obtido
neste mercado, permitiu o desenvolvimento da rede de negocios, que a empresa pode
agora aproveitar para desenvolver uma estratégia de cooperacgéo e estabelecer um circuito

de distribuicdo proprio, com a constituicdo de uma subsididria comercial.

O reforgo neste mercado passa pela continuidade de adaptacédo do produto e elementos,
como imagem de marca, design do produto, integracdo das tendéncias de moda do
mercado, para potenciar a marca e conseguir poder negocial junto de clientes multimarca
modernos. Posteriormente, no envolvimento de colaboradores externos, a empresa devera
procurar conhecimento no desenvolvimento de conceitos de negdcio e respetivo

licenciamento (franchising).

O modo de atuacdo na Republica Checa deve ser feito por exportacéo direta, através de
agentes e distribuidores, e no desenvolvimento de novos relacionamentos nesse mercado,
para obter conhecimento de mercado e posteriormente empenhar-se na adaptacdo do

marketing e desenvolvimento de novos produtos.

E recomendado que a Univest prossiga para os mercados da Républica Checa e Reino
Unido, embora, neste segundo pais, deva desenvolver primeiro as capacidades
necessarias e encontrar uma forte alianga estratégica de forma a aproveitar e explorar o

melhor da empresa, face a concorréncia e desconhecimento do mercado.

A Univest necessita de estar munida de recursos suficientes, para encarar novos desafios
internacionais exigentes e ambicdo em querer ampliar o conhecimento adquirido em
Espanha para outros mercados. Estes recursos necessarios devem ser assistidos pelo

network e potenciados no uso dos fatores econémicos de confianga (Williamson, 1996).
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LimitacOes

Alguns dos dados estatisticos apresentados, sdo referentes a um sector amplo, e por isso,

podem nao estar totalmente relacionados a esta realidade especifica.

Com base no objetivo demarcado deste projeto, ndo foi possivel mencionar todos os
desafios relativos a internacionalizagdo da Univest. Contudo, o estudo esforca-se por
identificar os desafios mais significativos, propondo, em seguida, uma assertiva
resolucdo. No entanto, foram descartados outros modos de solugdo, como por exemplo,

0 desenvolvimento de um plano de marketing internacional.
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Anexo Il — Dados exportacOes e outros

Mercados 2012 (%) 2013 (%0) Evolucéo
Angola 78.600 1,9% 89.715 2,1% 14,1%
Reino Unido 354.994 8,6% 402.292 9,5% 13,3%
Estados Unidos 182.829 4,4% 204.265 4,8% 11,7%
Suécia 72.482 1,8% 80.521 1,9% 11,1%
Paises Baixos 138.231 3,4% 147.268 3,5% 6,5%
Outros 768.463 18,7% 802.404 18,8% 4,4%
Franca 545.536 13,3% 552.807 13,0% 1,3%
Espanha 1.292.295 31,4 % 1.306.033 30,7% 1,1%
Bélgica 98.280 2,4% 98.864 2,3% 0,6%
Alemanha 377.060 9,2% 377.874 8,9% 0,2%
Italia 205.192 5,0% 194.773 4,6% -5,1%
UE,;_Extra 703.608 17.10% 765.200 17.97% 8,8%
UE2;_Intra 3.410.353 82.89% 3.491.679 82.02% 2,4%
TOTAL 4.113.962 4.256.816 3,5%

Tabela 3 - Exportagdes em Portugal. Fonte: ATP (2014)

Alguns dados estatisticos sobre o setor téxtil

BALANCA COMERCIAL

PRINCIPAIS 31,35% 30,03 %
20068 2007 2008 2009 2010 20m 2012 CLIENTES COutros Espanha
- Em percentagem
Producio
6608| 6660| 6132 5123|| 5631
(milhdes €) _ e fhti
Volume de [ S
negdcios 6827 | 6895 6358 5349 5820 6075 8,14% 10,49 %
{II'I“'IS.I [5] Redng Unido Alemanha
Exportacées .| 35| aoss| 3501 3maa| a1s2| a10| PRmNCIPAIS 280% 37,19 %
{milhSes €) FORNECEDORES  Oums Espanha
Em percentagem
Importagdes | oo | iool 3og5|| 3038 3424] 3388 .49% 12,00 %
(milhes € ILIéEa Iﬁanga
Emprego 130 379 [|176 226 || 168 117|148 059 || 138124 | 133100 || 127 976
i - R 7.72% —0I ! 7,75 %
Fonte: INE 2202 2013 (dados a cinzento s3o estimativas ATP. Reing Linido Alemanba

Mota: dados de 2011 e 2012 sdo provistrios (Associacdo Téxtil

e Vestudrio de Porbugal).

Fonte: http://saldopositive.cgd pt/
assets/2012/06/01_FichaSectorTextil_bx pdf
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de tarefas

Izacédo

Anexo Ill — Sugestao de calendar
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