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RESUMO

Num mundo em constante transformacdo e com a pmsgee liberalizacdo do
comércio mundial, o empreendedorismo e o0 desemaehto internacional tém sido a
resposta das organizacbes face ao aumento geadoalda concorréncia e as possiveis
ameacas a sua sobrevivéncia.

Nesta dissertagdo estudamos a relacdo entre at&gden Empreendedora, num
conceito multidimensional, e a internacionalizagés organizacbes. Sao apresentadas as
diferentes dimensdes da OE, e em que medida eStasinfluéncia nas estratégias de
internacionalizacdo e competividade das organizacde

Dada a importancia do setor téxtil e do vestudai@conomia portuguesa € o peso na
balanca comercial, entendeu-se que este é um iampeetor a ser estudado.

Foi efetuado um caso de estudo de uma empresat@ocsen um forte enfoque na
internacionalizacdo, em que tentamos compreendgqueldorma, as diferentes dimensdes da
OE (inovagao, proatividade, assuncao de riscosnhautia e agressividade competitiva) sdo
usadas como estratégias de internacionalizacdogpara empresa seja competitiva face aos
seus concorrentes.

Esta dissertagdo tem por base o estudo de cado, s&o utilizada uma metodologia
gualitativa, onde se aplicou uma entrevista semiestida ao presidente da empresa.

A par da entrevista ao presidente da empresa, feaambém considerados dados
secundarios referente a presenca desta nos merdatgosacionais, como volume de
negocios e variedade de mercados.

A presenca de gestores com uma forte relacdo engwéera, um foco estratégico
bem definido, baseado no modelo de neg6cio, a @aposima estratégia de
internacionalizagcdo, assim como, a rede de coraaoalguns mecanismos de apoio

institucional, mostram-se elementos essenciaisgaoampetitividade da organizacao.

PALAVRAS-CHAVE: Orientacdo Empreendedora, Interpaeaiizacdo, Exportagcédo, Setor
téxtil e do vestuario, competitividade
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ABSTRACT

In a world of constant transformation resultingnfr@ progressive liberalization of
worldwide commerce, entrepreneurship and internatidusiness has been an answer to
those organizations that wish to keep their suhawna growth.

In this thesis we study the relationship betweesn Emtrepreneurship Orientation,
which is a multidimensional concept, and how it nidjuence the firm’s internationalization.
Different dimensions of the EO are examined andetae expected to have an influence on
firm’s internationalization as well as its globalnapetitiveness.

Given the importance of the textile industry andtlzing in the Portuguese economy
and due to its importance for the country’s balasiceet it was the selected industry to be
studied.

From a methodological perspective, a case studsoaph was followed addressing to
an international well succeed firm. femi structured interview to the president of the
company was conducted. Alongside the interviewhéogresident of the company, there were
also considered secondary data regarding the pres®nthis company in the international
markets, as well as its business volume and intiems market presence. More specifically,
a mix methodological approach was followed.

Each dimension of the EO orientation (innovatiom, @ctivity, taking risks, autonomy
and aggressive competitive) was analysed, spedyficdés implications on the
internationalization strategy of the firm.

Results suggest that strong entrepreneurial orientation posture, a wdeifined
strategy based on a solid business model, a sdgketgategic entry mode, a relevant
business network and a strong institutional suppatthe most relevant factors to ensure the

success of the firm in its international markets.

KEY WORDS: Entrepreneurship Orientation, Internationalizatidixportation, Textile

Industry and garment, competitiveness
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CAPITULO | — INTRODUCAO

Com a globalizagdo, o0 mundo empresarial é caraathyi ndo sO por estar em
constante mudanga, mas também por estar inserid@mbiente altamente competitivo, o
gue representa para as empresas uma maior nedessilasé de se adaptarem, como de
responderem aos constantes desafios que se impdem.

Neste contexto de profunda transformacgéo, a int@érnalizacdo das empresas € o
resultado quase inevitavel no sentido de garantsua competitividade. Quando as
empresas passam a operar num ambiente interngcestas comecam a explorar as
oportunidades que o fendbmeno globalizacdo ofer€oetudo deparam-se também com
enormes desafios. Para que as empresas possaenssutedidas a nivel internacional
devem assumir uma orientacdo empreendedora. WiKlL@®@B), afirma que a orientacéo
empreendedora reflete a voluntariedade de uma i@aeg@i®o Se empenhar num
comportamento empreendedor.

Nas ultimas décadas tem-se vindo a assistir a wofarga mudanga da economia
de “gestdo” das empresas para uma economia “eng@éera”’, bem como a consequente
valorizag&o social do empreendedor.

A percecdao da importancia do empreendedorismo mardesenvolvimento
econdémico e social tem suscitado a curiosidadeéagiad, pelo que tém surgido cada vez
mais estudos neste dominio.

De uma forma geral, o empreendedorismo envolve tadesde fontes de
oportunidades, o processo de descoberta, a evokigiploracdo de oportunidades, e o
conjunto de individuos que descobrem, evoluem éexm essas oportunidades (Shane e
Venkataraman, 2000).

Na verdade, a qualidade do desenvolvimento ecombdeépende essencialmente
do processo de renovagcdo ndo sO da empresa, cosngpedaoas e, sobretudo, de
empreendedores que sejam capazes de aproveitpodsmdades, investindo para assim
gerar riqueza.

No caso especifico do setor téxtil, e tendo poebasontexto de globalizacao
referido, ha também uma forte necessidade das eamEaberem usar de uma forma
eficaz os recursos e capacidades de que dispdstm, sentido, € de esperar que haja uma

forte relacdo entre a orientagdo empreendedoraueesso empresarial, o qual pode estar



ligado a internacionalizacdo de uma empresa. Esdesfatores cruciais para que as

empresas se consigam destacar e posicionar antemelacional.

1.1. Justificacao e relevancia do tema

Se partirmos do pressuposto que a internacionalivagode ser um fator
determinante para que as empresas, nos diferezttaes percebam a forte relacdo que
existe entre uma orientacdo empreendedora e o desbo € importante também ter
presente o0 efeito dos recursos e capacidades, i@spEtte aqueles que sdo mais
adequados a sobrevivéncia e crescimento da emmpsesaercados internacionais.

As empresas portuguesas tém a perfeita nocao giese@m ser economicamente
competitivas e produtivas entre 0s seus concogengeessitam explorar novos horizontes
fora das fronteiras nacionais, procurando novasatégias de abordagem a novos
mercados (Simdes et al., 2001).

A globalizacdo ocorre a uma velocidade relampagdepdo mesmo dizer-se que
vivemos numa aldeia global. Como tal, justificaaseecessidade de apresentar um tema
que apresente um conjunto de variaveis, tais coemopreendedorismo, orientagcdo
empreendedora e internacionalizacdo, que permitam@esa desenvolver uma postura
competitiva nos mercados internacionais.

Dada a conjuntura atual que as empresas enfregtawssivel verificar que estas
podem e devem aproveitar as oportunidades ofese@dép ambiente. Desta forma, as
empresas empreendedoras precisam de desenvolvesagae capacidades especificas
num ambiente em crescente mutacao.

Especificamente no setor téxtil e do vestuario doda contexto competitivo
internacional que se vive atualmente, o qual énesenente marcado pela globalizagéo,
este setor tem-se mostrado nos Ultimos anos eabpach a economia portuguesa.

Apesar deste setor estar a ‘ressuscitar” com uma wiinamica baseada em
diferentes fatores distintivos que possam susteamtsua competitividade, os mesmos
devem, contudo, estar associados a diferenciacdwatiuto, qualidade, marca, podendo
esta seguir por exemplo a estratégia do “privdtella

Ap6s alguma andlise da literatura existente acelwarelacionamento entre

orientacdo empreendedora, suas dimensfes e aatiteralizacdo, verificou-se, mais



concretamente no caso da exportacdo, a existéecianth quantidade satisfatoria de
ensaios que ird permitir o enquadramento do estastas relacdes.

Pretende-se neste estudo identificar a relacée ardrientacdo Empreendedora e a
Internacionalizacdo com enfoque na exportacaot@eproposto foca-se no setor téxtil e

do vestuario e 0 seu posicionamento a nivel intéwnal.

1.2. Objetivos e questdes de pesquisa

Esta dissertacdo tem como objetivo analisar adelagtre as diferentes dimensoes
da orientacdo empreendedora com a internacionabzagexportacado do setor téxtil e do
vestuario, ou seja, tentar perceber como este getmrciona, gere e ‘reinventa’ a
informacgdo e os conhecimentos técnicos apreendidoforma como estes sdo aplicados
para que possam ser rentabilizados em termos éonddgimento econémico de Portugal

E também objetivo desta dissertacdo perceber csies éatores contribuem para
0S seus processos de internacionalizacdo e coivipette. Pretende-se com isto dar um
contributo para um conhecimento mais vasto do sassumindo o seu potencial de
competitividade internacional, aferindo assim fosneaprocessos de internacionalizagcéo
num engquadramento a escala mundial.

Ao abordar o tema orientacdo empreendedora, sexdtiétn abordadas as
diferentes dimensbes que o compbem e, desta focorpreender em que sentido
contribuem para a internacionalizacao das orgabeag\este sentido, os objetivos desta
tese passam pelos seguintes pontos:

- Enquadrar a evolugcdo do conceito de orientacadpreandedora enquanto
dinamizadora da gestédo da organizagao;

- Selecionar um subsector industrial, mais conoretde o da industria téxtil e do
vestuario e assumir o seu potencial competitivdalco processo de internacionalizacao /

exportacao que se enquadra no caso de estudaddssHacao;

- Avaliar o impacto da orientacdo empreendedorawadnteragcdo com os niveis de

desempenho a exportacdo no passado e futuro.



Portanto, sendo o conceito de orientagdo empreeraledl internacionalizagéo /
compromisso face a exportacdo a base central detdo, desenvolvem-se as seguintes
guestdes que orientam todo o processo de pesqysa,ird permitir tirar algumas
conclusdes sobre a sua relevancia para a perfoennatecnacional das empresas do sector:

Questdo 1 — Em que medida e como é que a OrienExgficeendedora influencia

a decisdo pela internacionalizagdo, nomeadamesaenpromisso face a exportacao?

Questdo 2 — De que modo as diferentes dimensdesieldacdo empreendedora
(inovagao, proatividade, assuncado de risco, aut@noem agressividade competitiva)
influencia a internacionalizacdo das empresas o &xtil e do vestuario?

1.3. Estrutura e organizacao da dissertacao

Com a finalidade de atingir os objetivos proposteste estudo, este trabalho
encontra-se dividido fundamentalmente em duas gsamértes. A primeira, com trés
capitulos, é referente a revisdo da literatura u® s refere as tematicas da Orientacdo
empreendedora e a sua natureza multidimensionalteraacionalizagdo empresarial com
enfoque na exportacédo, e ainda uma breve caract@azdo setor téxtil portugués. A
segunda, é relativa ao estudo de caso, desdolp@adsiia vez, em dois capitulos.

O primeiro capitulo € dedicado a introducdo, onde udna forma sucinta é
apresentado o objeto de estudo, a problematideman

No capitulo dois, sdo estabelecidas as bases daaemue estdo na base da
pesquisa, clarificando através da revisdo dafitesiads conceitos que lhe estdo associados.
Assim, sdo apresentados diferentes conceitos dent@¢éo Empreendedora e a sua
natureza multidimensional. Posteriormente € abardadtema da internacionalizagdo
empresarial, sendo aqui estudadas as formas deanienalizacdo e os diferentes modos
de entrada nos mercados. De destacar a exportag@nforma de internacionalizagéo.

Ja o capitulo trés incide na caracterizagdo dastnddréxtil e do Vestuario (ITV),
com uma retrospetiva da ITV e a sua estrutura,samba mencionados os principais
indicadores que caracterizam esta industria efiggsti a importancia desta na economia

portuguesa.



Por sua vez, o capitulo quatro, apresenta a megdadle investigacdo, as fontes e
métodos de recolha de dados.

O capitulo cinco, apresenta a caracterizacdo daesmmue serd caso de estudo,
enquadrando a sua politica, estratégia e repréis@dde internacional.

No capitulo seis é efetuada a analise de dadokhiges relativamente ao estudo de
caso onde séo descritos 0os dados obtidos atravgssdaisa e analise dos mesmos, bem
como a interpretagéo dos resultados.

Finalmente, no capitulo sete, apresenta-se a «#wla sugestdes para trabalhos
futuros. Nesta fase da dissertacdo sao igualmestadas as proposicdes de trabalho
anteriormente estabelecidas.

Completando esta dissertacdo, seguem-se as re@ifdiograficas e anexos.






CAPITULO Il - REVISAO DA LITERATURA

Introducéo

No ambito do tema da dissertagcdo, “Orientacdo ernpiedora e
internacionalizacdo. Uma aplicagdo ao Setor Té&xtilo Vestuario”,a revisdo da
literatura pretende que no final haja um maior eaimhento com referéncia a autores,
acerca dos conceitos tedricos e cientificos, tamoca Orientacdo Empreendedora, as
vérias dimensdes da orientagcdo empreendedora a aisda ligacdo relativamente a
internacionalizacao/exportacdo. Pretende-se, iguakn que seja feita a
correspondéncia destes conceitos ao ambiente do &efTéxtil e do Vestuario, com

um estudo de caso.

2.1. Conceito de Orientacao Empreendedora

O mundo empresarial contemporaneo é caracterizadoum ambiente em
constante mudanca, globalizado e fortemente cotiyoetio que representa para as
empresas uma forte necessidade ndo s6 de se adaptamo também de responderem
aos constantes desafios que enfrentam através agastura empreendedora e aberta
de forma a proporcionar novas oportunidades (Hay005).

Autores como Richard Cantillon, em meados do séxMdl, e Jean-Batiste
Say, no inicio do século XIX, foram os pioneiros &r®a da investigacdo sobre o
empreendedorismo, exercendo uma forte influéncsaestudos que se seguiram.

Num mundo globalizado com constante entrada deocmmes mundiais no
mercado, o nimero de empresas que procuram obtErgean competitiva sustentavel
€ cada vez maior, levando os administradores @mafr desafios permanentes para
manter e desenvolver 0s seus negdécios.

A globalizacdo e o impacto que esta exerce sobreggcios sdo considerados
elementos que destacam o valor do empreended@mtBearste contexto, ndo é tarefa
facil manter a independéncia econémica e politicenpossivel ndo ter atividades
dirigidas intensamente para a inovagao, consegudedta forma reagir rapidamente as



alteracdes do mercado. Para que isto possa acgrae@ganizacoes necessitam de ser
flexiveis e possuir habilidades. Estes comportaoserfio considerados competéncias
essenciais para o aperfeicoamento e uma gestéEnefi¢Naman and Slevin, 1993).

Jean-Batiste Say é considerado “ o pai do empréenideno”, pois foi ele o
primeiro a determinar a base deste campo de es8etpundo este autor, a atividade
empreendedora tinha uma grande importancia parmgresario e para a atividade
econdémica da empresa e, subsequentemente, daupwsyez que era ao empresario
que cabia a responsabilidade de criar novas opdades, assim como, a
responsabilidade de assumir os riscos avaliadosed®ndo-o0 assim num agente de
mudanca (Cerqueirgt al., (2000).

A tematica do empreendedorismo comegou a ganhar \eGs mais relevancia,
sendo que nas ultimas trés décadas o empreended@&ssou a ser um tema muito
abordado. Como consequéncia foram surgindo divgseaquisas nas mais diversas
areas, ou seja, ndo s6 no ambiente da gestdo ampkesnas também noutros
ambientes como por exemplo as estruturas orgaoirisi e a inovagao, entre outros,
pois esta é uma tematica que exerce uma grandémefh ao nivel do desenvolvimento
econdmico e social. (Millegtal.,1982).

E ainda relevante destacar a importancia da flékitgie nas organizacées, dado
gue a mesma se tornou na maior vantagem competiéiste contexto de mudancas
constantes.

Assim, no ambito de mudanca continua, uma das lplidsdes é adotar uma
atitude empreendedora, para que as suas acOesposshficar, inovar e visualizar as
oportunidades de mercado.

O empreendedorismo surge muitas vezes ligado tvitéade e a propenséo de
criar “algo novo, envolvendo a motivagdo para sapebstaculos, propensdo por
aceitar riscos e desejo de elevagao pessoal enguguabbjetivo a ser alcancado”
(Schein, 1985, p.30).

Se considerarmos os estudos dos autores StevenGumpert (1985), estes
descrevem os empreendedores como sendo individieosanlos para a acdo, tolerantes
a ambiguidades e autoconfiantes, tendo um fortdralonpessoal e uma grande
necessidade pela autorrealizagdo. Entre as dedmgéima mencionadas, a motivacédo é
o fator comum, destacando-se portanto como um gaigente do empreendedor.

O empreendedorismo adota um caracter multidiseiplitendo vindo a ser
objeto de estudo nas mais variadas areas ciestifitsia multidisciplinaridade é reflexo
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deste complexo e multifacetado fendbmeno socialomd@uico. Este conceito pode ser
definido como “a criagdo de empresas tem, nosdid®je, um papel tdo importante no
crescimento das economias que toda a gente esgessada em incrementar o
empreendedorismo, desde as autoridades econdndisaassociacdes empresariais,
passando pelas universidades, pelas autarquias, tookla a gente” (Gaspar, 2009).

Dentro do campo do empreendedorismo, a orientagfgoeendedora tem sido
um dos temas que mais interesse tem atraido pter ¢@s pesquisadores. Shiitt al,
(2006), referem a orientagdo empreendedora comgrogesso dindmico em que se
desenvolve o empreendedorismo.

No que respeita ao empreendedorismo, a orientagfceendedora resultou da
juncdo entre o0s conceitos de estratégia e empraensimo, juntando-se ainda o
conceito de inovacao relacionado com uma postupesndedora.

De acordo com Morris e Kuratko (2002), a orientagéigpreendedora € uma
qualidade particular do empresario, como gerenteroprietario, que cobica a incerteza
do ambiente através da execucdo de acdes corpasratinteriormente Miller (1983)
havia explicado a orientagdo empreendedora comdose&ma caracteristica que
abrange ndo s6é o desempenho de um individuo, nmalséta uma caracteristica da
empresa no seu todo, nomeadamente no caso daiesttassa empresa aumentar e ter
influéncia quando os processos se tornam mais exogl

Refere-se ainda aos processos, praticas e atigidpgeauxiliam na tomada de
decisdo usados por parte dos gestores que levaribiciacdo de uma empresa
empreendedora, aplicando-se ndo s6 aos métodos,apraticas e formas de tomada
de decisdo por parte da geréncia, e que sao ugaa@s atuar de um modo
empreendedor. Ela emerge de uma perspetiva ddhasesttatégica a qual sustenta que
oportunidades de novos negdcios podem ser empdssndiom sucesso de forma
intencional. Desta forma, ela abrange intencdegdesadeliberadas funcionado como
um processo dinamico gerador de novos negdécios fkime Dess,1996). O ambiente
altamente concorrencial e dinamico em que muitasan@s atuam, obriga as empresas
a seguir uma estratégia empreendedora.

A OE surge como um resultado de estratégia cujo imMlomconceitual
compreende determinados resultados ao nivel danieegdo, os quais estdo ligados a
preferéncias gerenciais, certezas e comportamaqessao manifestados entre os
gerentes da organizacao (Cownhal, 2006).



A orientacdo empreendedora € um sintoma ao nivehgaesa e que pode ser
determinado por esta ser mais proactiva, inovagocam disposicao para aceitar o
risco. Dizem ainda que a proatividade empresasi# diretamente relacionada com a
capacidade que a empresa tem em superar 0s sesreates ndo sO na introducgéo de
novos produtos, como servigos ou tecnologias naader.

Considera-se que uma empresa empreendedora sessatee aplica nesses
aspetos, ao contrario de uma empresa nao empregadpe é caracterizada por inovar
pouco, sendo altamente adversa a riscos, passa@@mpenas imitadora das mudangas
existentes no mercado competidor (Miller,1983). €airse assim que empresas com
niveis mais elevados de atividades estdo assoc@adasa maior autonomia dos seus
lideres.

Também Shan Pergt al., (2015), citando Shrivastava e Grant (1985%tnaon
que empresas com lideres mais autbnomos tém o mEdesuperar a resisténcia
organizacional num tempo mais curto, como por exengiravés da apresentacao de
ideias de uma forma eficaz ndo sé diretamente tageate topo, mas também na
comunicacdo com as restantes partes. Empresas rquoyem a autonomia pela
delegacdo de autoridade, sdo organizagcdes com wma tapacidade de aceder a
informacgBes mais precisas e favoraveis para augiolde problemas. O facto de as
empresas delegarem a autoridade faz com que aum&oted a motivacdo como o
compromisso para alcancar os objetivos dos progetpge estas empresas se propdem.

Pode-se portanto dizer que tanto a inovacédo cowmreatacdo empreendedora
tém efeitos positivos no desempenho de uma orggioza

Tendo em conta os autores Schumpeter (1934) e $&(1t659), a proatividade
€ um componente de extrema importancia na congirtarorientacdo empreendedora,
dado que enfatiza 0 acompanhamento do ambienteed@sios procurando interpretar
oportunidades que possam incentivar 0 desenvoltongam organizacdo para que esta
se possa diferenciar relativamente aos seus c@mtes: Estes autores consideravam
entdo que a iniciativa era um elemento do procesgmeendedor e que 0 gerente era
uma pessoa essencial para que a organizacao poctesser.

A orientacdo empreendedora e 0 gerenciamento engweder sdo considerados
conceitos semelhantes que s&o utilizados para teszac uma organizagcao
empreendedora.

Outros autores argumentam que o empreendedorismma caracteristica

indispensavel nas empresas de alto desempenha defidida como uma dimenséao
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estratégica da organizagdo, que se define peladtorda riscos, intengcdo de agir
proactivamente e ter confiangca na inovagdo de npuvodutos. Pode-se entdo afirmar
gue, para estes autores, organizagcdes com postpeendedora sao caracterizadas
pela frequente inovacdo nos produtos e tecnolagia) uma orientacdo agressiva
competitiva, e ainda uma forte propensdo dos geseamm assumir riscos (Covin e
Slevin,1991).

O empreendedor tem como ideia principal a convetigdioleias inovadoras em
acOes lucrativas, sendo que o empreendedor congedarder as mudancas como
oportunidades de neg6cio (Shane e Venkataramarn)).20este mesmo sentido,
Lumpking e Dess (1996), salientam que o empreenmdeoo é considerado uma das
maiores engrenagens para o desenvolvimento de nme@scios e criagdo de mais
postos de trabalho, assim como, para o crescinaenb@gdcio.

Segundo o Global Entrepreneurship Monitor (GEM &yat, 2010,p. 14), “o
empreendedorismo abrange a criagdo de novos negdcaalesenvolvimento de novas
oportunidades em organizacdes ja existentes. Parilmaor para a criacdo de uma
cultura dindmica, onde as empresas procuram priognad cadeia de valor, num
ambiente econdmico global, 0 mesmo encontra-seentrac da politica econdémica e
industrial”. Afirmam ainda que o empreendedorismbléma forma de pensar e agir,
obcecada pelas oportunidades, com uma abordagédstidaok equilibrada em termos
de lideranca, com o objetivo de criar riqueza”.

O empreendedorismo € ainda definido como uma juapé@ o comportamento
individual de criagdo e a identificacdo das opodaes, o aparecimento e o
desenvolvimento da organizag&o, assim como a ausformacao.

O empreendedorismo €, portanto, um tema importamie orientacdo
empreendedora, dado que se refere aos processaségsbs que oferecem as
organizacdes um fundamento para a tomada de de¢Bfieshetal., 2003).

Tendo como base a literatura dos autghétier, 1983; Covin e Slevin, 1991,
Lumpkin e Dess, 1996), estes indicam que o empeskm$mo nas organizacdes esta
inteiramente associado as variaveis do ambiertreitesa, estratégia e personalidade do
lider, e que essa relacdo varia sistematica e dogiote entre as diferentes
organizagdesSustentanainda que, se pode considerar como a orientacéiérsta de
uma organizacdo quando a mesma manifesta interesse desenvolver um

comportamento empreendedor, que se define particeide pela forma de agir
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proactivamente, assim como a tendéncia para assisoois e a capacidade de inovar
(Miller,1983).

A orientacdo empreendedora € a consequéncia @aéggirda organizacdo cujo
dominio conceitual inclui certos resultados ao Inida organizacdo, estando
relacionados com as preferéncias dos gestoresjagscenvicgdes e comportamentos
(Covin, Green, Slevin, 2006). Um comportamento esg@ral ao nivel do individuo
pode afetar a acdo organizacional e ter um forpaato sobre o empreendedorismo da
organizacao (Wiklund e Shepherd, 2005). Este ctmtem surgido ao longo dos anos
associado a tematica da gestado estratégica e emdpoegismo.

A orientacdo empreendedora pode ser explicadamporamjunto de extensoes,
tais como: praticas, processos, tomada de decsd@dsiidades que irdo conduzir a
criacdo ou recriagdo de um empreendimento. Robiesah (1991) defendem também
gue este tipo de orientagdo considera ainda arei@para agir de forma autonoma, a
disposicéo para inovar e assumir riscos, assim carpoopensao para ser agressivo em
relacdo a concorréncia quanto as oportunidadesgticio.

O empreendedor é visto como um criador de desbrasdi incitador do
processo de “criagdo destrutiva”. Este processoilecentivo para que novas empresas,
infundidas deste espirito empreendedor, estabelef@nacoes estruturais que poderao
levar as empresas instaladas a ser conduzidas aiwehsuperior de crescimento
econoémico (Schumpeter,1968).

Com base nos estudos de um dos pioneiros nestaid@ma orientacdo
empreendedora devera ser traduzida como uma adsticeedas organizagcdes que vai
para além do desempenho de um Unico individuo cedpwente quando se trata de uma
estrutura organizacional consideravel e com prosessmplexos (Miller,1983).

A orientacdo empreendedora, dentro do contextoesapal, emergiu como um
importante conceito para investigar o espirito esapdedor das empresas e a sua
influéncia sobre os processos estratégicos. At@agéon empreendedora é um constructo
de gestéo estratégica cujo dominio tem sido untetoas mais abordados ao longo dos
tempos por varios pesquisadores.

O quadro 1 apresenta de uma forma sucinta, algdefascdoes de orientacéo
empreendedora.
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Quadro 1 - Definicbes de Orientagdo Empreendedora

Autores Definicdes de Orientagcdo Empreendedora

Miller A orientagdo empreendedora dedica-se a inovagagredutos e/ou
(1983) mercados, intentando algum risco, e atua de fommacfiva perante a
seus competidores

(@]

Lumpkin e| A orientacdo empreendedora refere-se aos métoduf;gs e estilos de
Dess (1996)| tomada de decis&o usados por parte dos gestoesgiaem de formg

oL

empreendedora
Covin etal. | A orientacdo empreendedora é o resultado da egrat@jo dominig
(2006) conceitual inclui resultados ao nivel da organieagélacionados com as

=

preferéncias dos gestores, convicgbes e comportam@xpresso pa
estes na organizagao.

Covin e| As organizagdes que adotam uma postura de orientagareendedora

Slevin apresentam um padrao de comportamento que segueinat@o a todos

(1991) 0s niveis da organizagdo, refletindo assim a filasestratégica dos
gestores nas praticas de gestao.

Wiklund A orientacdo empreendedora € a orientacdo estratégi gestor numa

(1998) organizacdo, que reflete a espontaneidade de uganipacdo em sge

empenhar numa organizagao empreendedora

Fonte: Elaboracéo prépria

Mais do que uma identificacdo de oportunidadeseppiorar com a finalidade
de gerar mudancas, a OE define a exploracdo deasemsnas oportunidades,
envolvendo processos, praticas e a tomada de qgéojai para além da ideia original
de empreendedorismo (Lumpkin e Dess, 1996).

2.2. A natureza multidimensional do conceito de Oentacao

Empreendedora

Nos ultimos anos, a orientacdo empreendedora étaf@mromo o principal
constructo da literatura no campo do empreendedoritornando-se assim crucial para
as tomadas de decisdo estratégicas dentro de umeesamDada esta importancia,
foram varios os autores que se encorajaram a delisesuas dimensoes.

Diversos estudos tém-se preocupado em tratar dgogsgue tenham relagéo
com as diferentes dimensdes da orientagdo emp@iad€¢inovacdo, assuncdo de
riscos, proatividade, autonomia e agressividadatésfica).
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Apesar de terem existido diversas propostas patagliir as dimensfes da
orientagdo empreendedora ou a forma de reconhesedifarentes estratégias
empreendedoras, foi a partir dos estudos de Milleé83), um dos primeiros autores a
tratar esta tematica, que a orientagdo empreeraledas organizacbes passa a
apresentar trés dimensdes que caracterizam e pernwonfirmar a existéncia de
orientacdo empreendedora numa organizacdo: inovggéatividade e assuncédo de
riscos, implicando a sua unidimensionalidade, i6toque as dimensfes figuem
expressas por um unico fator. Para este autor a@enarganizacdes que possuem um
certo nivel das trés dimensbes seriam consideraa@seendedoras, representando a
unidimensionalidade da orientacdo empreendedoracBelo com 0 mesmo autor, uma
organizacdo empreendedora empenha-se nesses aapghasso que uma organizagcao
ndo empreendedora é aquela que inova muito pouaibaréente adversa ao risco, nao
agindo de forma proactiva perante os seus compesidtornando-se apenas imitadora
das mudancas do mercado competidor.

Para Miller (1983), Covin e Slevin (1989), e um jooito de outros autores que
seguiram as suas teorias, a orientagdo empreelde@on uma caracteristica
unidimensional onde inovagéo, pro-atividade e agBumle riscos cooperam de forma
idéntica para a sua existéncia, identificando campreendedora a organizacdo que
apresenta elevados niveis de todas estas dimensdes.

Outros ainda questionam de forma compreensivanastaeza, pois consideram
gque as dimensdes podem variar de forma independenéxistir em diferentes
intensidades, constituindo ainda assim uma ori@otampreendedora. Desta forma,
pode-se dizer que, dependendo do contexto em que arganizacdo se encontra,
algumas das caracteristicas empreendedoras saoeunassarias que outras (Lumpkin e
Dess, 1996).

A partir dos estudos de Miller (1983), os autoresnpkin e Dess (1996)
incluem mais duas dimensfes para tracar e peraeh@ocesso empreendedor: a
autonomia e a agressividade competitiva.

Assim, para estes autores a orientacdo empreergdpdssa a comtemplar cinco
dimensdes chave: inovacgéo, proatividade, assurgéisabs, autonomia e agressividade
competitiva.

A discusséo a respeito da proposta original deeM{i1983) e Covin e Slevin
(1989) e as duas dimensdes sugeridas por Lumpkiess (1996), remetem a duas
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formas de caracterizacdo da orientacdo empreeraledora unidimensional e outra
multidimensional, respetivamente.

No que respeita a abordagem unidimensional, a tagéa empreendedora é
caracterizada pela inovacdo, assungcdo de riscosoatiyidade, enquanto numa
abordagem multidimensional, para além das caratit’§ da abordagem
unidimensional, existem outros elementos, tais carautonomia e a agressividade
competitiva, que podem variar tanto no context@rext como no interno (Lumpkin e
Dess, 1996).

Juha et. al (2012), afirmam que se por um ladadestos como Covin e Slevin
(1989) argumentam que a orientacdo empreendedarall®r visualizada com base
num conceito unidimensional. Por outro lado, Lump&iDess (2001) sugerem que as
dimensbes da OE podem relacionar-se de forma ditengara assegurar um melhor
desempenho, quando vistas de uma forma multidimealsi

No presente trabalho ir4 ser abordada a orieneggoeendedora baseada numa
dimensdo multidimensional, em que serdo abordad®scinco aspetos que a

incorporam.

2.2.1. Inovacéao

A inovagéao revela a tendéncia da empresa em eatiei apoiar novas ideias, a
experimentagcéo e processos criativos que podesatiaeem novos produtos, servigcos
e processos tecnoldgicos ( Lumpkin e Dess, 19@8), ¢tomo 1&D na criacdo de novos
produtos ou melhoramento dos ja existentes (Hogiégrgan, 2007).

Os primeiros estudos a tratar a tematica da in@vaggprocesso empreendedor
foram os de Schumpter, que relacionava inovagao “destruicao criativa”. Segundo
este autor, o empreendedor “destr6i” a ordem ec@maoaxistente pela introducéo de
algo novo(Schumpter, 1982).

A inovacdo esta diretamente relacionada com a posastratégica da
organizacdo e consequentemente com o0 seu desempenhovez que aumenta a
probabilidade dessa mesma organizacdo percebeartagens em ser pioneira em
relacdo aos seus concorrentes e desta forma tdagesm competitiva e mais
oportunidades de mercado (Wiklund,1999).
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Também surgem alegacdes de que a inovagdo se tnadiendéncia de uma
empresa se envolver e apoiar novas ideias, ou pepgedimentos criativos que
resultem em novos produtos, servigcos ou processoslgicos.

Embora a inovacdo possa variar de grau de intefesidala representa um
comprometimento para deixar a tecnologia ou pratikstente em prol de outro
negdcio além do atual (Stevenson e Jarillo,1990).

Diferentes autores defendem que existem varios duét@ara classificar as
inovagdes, mas a distingdo mais aceitavel distinlgusetipos principais:

- Inovagao do produto e mercado, que consiste ataedado aalesigndo
produto, pesquisa de mercado e promocao.

- Inovacdo tecnoldgica, a qual esta relacionada oodesenvolvimento do
processo e/ou do produto, engenharia, pesquisahecionento industrial.

Enquanto Hultet al. (2004), referem que a inovacao significa ualilade
cultural da organizagdo para inovar ou adotar ndeasias de fazer as coisas,
relacionando a inovacao a nocédo de risco, Maetati (2008), consideram a inovagao
como uma prontidao generalizada para ser criats@geair novos caminhos.

Com base em Linchetal. (2010), a inovacao seria o veiculo que a erapnea

para atingir a sua vantagem competitiva.

2.2.2. Proatividade

A dimensdo da proatividade na conjuntura da org@&ataempreendedora,
concentra 0 monitoramento do ambiente de negdé@ogracura e interpretacdo de
oportunidades que favorecem ao desenvolvimentoginizacao a niveis diferenciados
em relacdo a concorréncia (Schumpter, 1982; Pent658).

Alguns pesquisadores, como Miller (1983) e CovBlevin (1989), consideram
a proatividade como a disposi¢do da organizacddedeima posicdo pioneira no
desenvolvimento de novos produtos e tecnologigdanasomo, na introducdo de novos
produtos e/ou servigos, ao invés de simplesmergeirsen o mercado, isto €, uma

posicdo seguidora.
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A proatividade é um fator importante para o empdedorismo, sendo definida
como a procura de novas oportunidades, que podendoestar relacionadas com a
atual linha de gestéo e operacdes da organizag@ikgfaman,1989).

Uma empresa proactiva é aquela que se antecipaesemp acontecimentos,
fazendo previsdes para atuar dentro dos padroesgaas e com foco no atendimento
das suas metas (Lumpkin e Dess, 1996). Neste sentida organizagdo proactiva
supervisiona tendéncias, identifica necessidadasafsl de clientes ja existentes e
antecipa mudancas na procura ou em problemas emesggue podem levar a
oportunidades de empreendimento. Ela ndo envolvesi® mudancgas, mas também a
disposicdo de agir face a essas ideias em relag&mcorréncia (Lumpkin e Dess,
2005).

Desta forma, proatividade é uma acao que pressupdeandlise de contexto,
identificacdo e selecdo de alternativas e imagmal@ds resultados de cada cenario.
Uma organizacdo proactiva age de forma eficienta alderar uma situacao de forma a
moldar o ambiente, influenciando as tendénciagnda procura, tornando-se, desta
forma, pioneira num mercado que é cada vez maipetitimo (Lisboa, 2011).

A proatividade implica sempre agir antes que a m¢aao ambiente tenha um
impacto direto na organizagdo, sendo que na prBcmentemente envolve reagir a

sintomas que antecipam a mudanca.

2.2.3. Assuncao de riscos

No contexto da orientacdo empreendedora, a assulecéiscos envolve ndo so
determinacdo como coragem para agir com ousadiayg@ a garantir a existéncia de
recursos disponiveis para projetos que tém resdtadcertos. Pode entdo ser
demonstrada pela propensao da alta administracémssumir riscos relacionados com
0 negacio (Covin, Slevin, 1989).

De acordo com Lumpkin e Dess (1996), 0 empreendédprem assume riscos,
uma vez que cria 0 seu préprio negocio, levandoma ideia de risco pessoal,
considerando-se, assim, a propensao para o rigno eoprincipal caracteristica para
descrever empreendedorismo. Estes autores afirmmada gue para identificar um

comportamento de risco numa organizagao, estas®o@ tendéncia da organizagdo em
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se envolver em projetos de risco e na preferénogagdstores em agir com cautela
versusousadia para desta forma atingir os objetivosrdarozacgéo.

E defendido ainda por estes autores que as orgéeacom orientacio
empreendedora caracterizam-se por assumir risces goandes Compromissos
financeiros, com o intuito de obter elevados raisrpelas oportunidades identificadas
no contexto empresarial.

Esta dimens&o captura o grau de risco refletidovhdas decisfes de afetacao
de riscos, bem como na escolha de produtos e nascaepercutindo-se, de certa
forma, num critério para a tomada de decisdes a& afganizacional (Venkatraman,
1989).

Podem-se distinguir trés tipos diferentes de agsude riscos estratégicos, tais
como, aventurar-se em ambientes desconhecidostaroampréstimos elevados, e
aplicar grandes porcOes de ativos corporativos Bibiemtes incertos. Similarmente
Juhaet al (2012) afirmam que as empresas com uma r@aientacdo Empreendedora
s80 muitas vezes caracterizadas por terem um ctamp&Emto com uma assuncéo de
riscos mais elevada, incorrendo em empréstimosndaieos ou num significativo
comprometimento de recursos com o intuito de obt@rs retornos, aproveitando
oportunidades no mercado.

Em sintese, esta dimensdo da orientacdo empreeadedmpreende que as
organizacdes que possuem uma tendéncia a asssoos mo processo de decisédo
apresentam um comportamento pouco conservadorssumgio de riscos financeiros,
formais e pessoais, e que podem ser consideragasizacdes com tendéncia a assumir

riscos no contexto da orientagcdo empreendedora.

2.2.4. Autonomia

Autonomia é a capacidade de agir de forma indepgadpie visa trazer a luz
um conceito ou visao de negdcio e leva-lo a sualaséo.

Considera-se que alguns fatores como a disporadiéidie recursos, as agdes
dos seus competidores rivais, ou até mesmo asdevagdes internas da organizacao,
possam ter uma forte influéncia e até mesmo mudaurso de iniciativas de novos

negocios — estes nao sao suficientes para amorbscgrocessos empreendedores
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autbnomos que lideram novos negocios. Assim, oOstogss organizacionais
permanecem livres para a tomada de decisGes (LarepRess,1996).

Organizacbes mais empreendedoras sao organizag@epagsuem gestores
mais autonomos. Miller (1983) identificou que petpge empresas que possuiam um
elevado nivel de atividade empreendedora estavasociadas a gestores que
centralizavam a autoridade e que lideravam o comiesto da organizacdao estando
sempre atentos a tecnologias e mercados emergentes.

Segundo Hart (1992), a autonomia esta relacionaduilccentivos a iniciativas
individuais, interesse na melhoria da produtividaslenovacao, sugerindo que a
iniciativa para novos empreendimentos ocorre de fonaa geral nos niveis mais
baixos da organizacdo, em que é destacada a impartia autonomia dos membros da
organizacdo na tomada de decisdo, na identificdedwmvas oportunidades de negdcio,
como também na sugestdo de melhorias.

De acordo com Lee (2000), para a autonomia see,fas empreendedores
devem operar dentro de culturas que promovam aiadépendente, a manutengéo do
controlo pessoal e a procura de oportunidades die sejam causadoras de
constrangimentos sociais.

A liberdade para agir de forma independente é emdepara a autonomia e
consequentemente para o processo empreendedogngmmue nesta dimensao o
pensamento empreendedor deve ser encorajado nesapesa organizagao (Dess e
Lumpkin,2005).

2.2.5. Agressividade competitiva

A agressividade competitiva reflete-se na intert®da@o esforco que a empresa
empreende para conseguir superar 0s seus rivagldstria, e que é caracterizada por
uma forte postura ofensiva, assim como, uma regpigbrosa as agées do concorrente.

A agressividade competitiva pode ser compreendm@aoca inclinacdo da
organizacdo em dominar os concorrentes atravésfdeces proativos e inovadores.
Organizagbes consideradas agressivas sao portagemizacdes que respondem

agressivamente as agdes da concorréncia (Covinia,3990).
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Segundo Venkatraman (1989), a agressividade cotimpedi a postura adotada
por um negocio na alocacdo de recursos de formanhag posicdes em determinado
mercado de forma mais rapida que os seus competidasta pode também refletir um
rapido aumento da posicdo competitiva em pouco desrp perseguicao de fragmentos
de mercado como um importante caminho para atngentabilidade.

Alguns autores sugerem ainda que a agressividadgetiva reflete uma
vontade em utilizar métodos de competicdo ndo cunepais ao invés de métodos
tradicionais ou confiaveis. No caso de organizagéescistentes, alguns exemplos de
abordagens de agressividade competitiva sdo: iaae@b de procedimentos de forma
diferente, a mudanca de contexto, a redefinicAgdmdutos e/ou servigos, assim como
0s seus canais de mercado (Lumpkin e Dess, 1996).

A agressividade competitiva pode ser definida comoesforco de uma
organizacao para superar 0S Seus concorrentespngmaer caracterizada como uma
postura reativa quando a organizacao defende aagigdo no mercado, ou agressiva
guando o objetivo é atacar algum rival que estejatear no mercado (Lumpkin e Dess,
2001); Dess e Lumpkin, 2005).

Alguns autores como Covin e Slevin (1989) e Cov@levin (1990), tém tratado
a agressividade competitiva como sendo parte datipidade, ou tendo mesmo
igualado os conceitos destas duas dimensoes.

Por outro lado, ha autores que referem que exiateimportante distingdo entre
proatividade e agressividade competitiva, uma wez ajproatividade se refere a forma
como a organizagao se relaciona com as oporturidés@egdcio em novos negocios,
ao passo que a agressividade competitiva estaonedaa com os seus competidores e a
forma como a organizacao responde a tendéncias@ndias ja existentes no mercado.

Podemos entdo afirmar que a agressividade comaepitide ser compreendida
como a inclinagdo da organizagdo em dominar osocoettes atraves de esforcos

proativos e inovadores (Lumpkin e Dess,1996).

No quadro 2 sao caracterizadas de forma resumidiffeasntes dimensdes da
orientacao empreendedora.
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Quadro 2 - Dimensdes da Orientacdo Empreendedarasedefinicbes

Dimensodes da OE Definicdo

Inovacéo Voluntariedade para inovar, introduzir novidades\ais da criatividade
experimentacgdo centrada no desenvolvimento de nmooolsitos e servicos
bem como novos processos.

Autonomia Acgéo independente reeada por um individuo ou equigvisando leva
adiante um conceito de negdcio ou visdo até a eueusdo; acdo tomada
sem pressao organizacional.

Proatividade | Definida como a procura de oportunidades, envolveadntrodugéo d
novos produtos e servigcos e a acdo com antecipizdemandas do futuro
para criar mudanca e moldar o ambiente.

Assuncdo de | Tendéncia em agir de forma atrevida a exemplo densmturar en
mercados novos e desconhecidos, em que se cordigtande parcela de

riscos . .
recursos para arriscar com resultados incertos.

Agressividade | Reflete um forte esfor¢co de uma organizacdo em raupes rivais
caracterizado por uma postura combativa ou umaos&s@agressiva, que

competitiva ) . "
P visa melhorar a posi¢do ou superar uma ameaca raioado competitivo.

Fonte: Dess e Lumpkin (2005)

A maioria das pesquisas efetuadas incidia sobreoedagem unidimensional,
tendo em conta as 3 variaveis que caracterizaneatacdo empreendedora, mas esta
abordagem néo representa de forma adequada osntiferfatores que envolvem os
processos da capacidade empreendedora.

Estes autores reconheceram ainda que coexistiadispasicdo aparente em
assumir a orientacdo empreendedora como algo ewigpel e positivo para a
competitividade de uma organizacéo.

Com base em estudos realizados por Juha et. &) 205hmbiente empresarial
em que se vive esta sujeito a um ritmo de mudafg®|o e com ciclos de vida do
produto muito curtos. Como consequéncia, o0s luttragos das operacdes existentes
Sa0 uma incerteza e as empresas tém a necessg&lg@decdrar constantemente novas
oportunidades. Portanto, as empresas podem bemedigiadocdo de uma orientagéo
empreendedora (Jule al.,2012), argumentando que as empresas com uioa @&
conseguem entrar nos mercados primeiro que oceaasrrentes, conquistando assim
segmentos de mercagwemium,podendo cobrar precos mais elevados. Estes autores
apontam ainda que estas empresas acompanham deapartudancas do mercado e
portanto respondem mais rapidamente, aproveitaraksim, as oportunidades

emergentes.
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As empresas com uma forte componente de inovag&egoem posicionar-se a
frente dos seus concorrentes, ganhando uma vantagemetitiva que as leva a
melhores resultados financeiros. Ja a proatividd@eas empresas a capacidade de
apresentar novos produtos ou servigos para 0 nem@aits dos seus concorrentes, 0
que também lhes da vantagem competitiva.

Posto isto, se para alguns autores como Miller 3L98ovin e Slevin (1989) e
um universo de outros pesquisadores que seguiateagroposicoes, a OE representa
um constructo unidimensional, em que inovacao, tmdade e assungao de risco
colaboram de forma semelhante para a sua existéneimm que identificam como
empreendedora uma organizacdo que apresenta edemadns das dimensdes agora
mencionadas, Lumpkin e Dess (1996) questionamadistaacéo, pois consideram que
as dimensdes podem variar de forma independentiste em diferentes intensidades,
construindo uma OE num constructo multidimensiobafjo, é razoavel compreender
gue, dependendo do contexto, algumas posturas eng@@oras sdo mais necessarias

que outras.

2.3. Internacionalizacdo Empresarial

Num mundo em constante mudanca e com a progrebbamlizacdo dos
mercados e do comércio mundial, a expansao inema&dem sido a resposta por parte
das empresas face ao aumento da concorrénciaomsgtamtes ameacas a sobrevivéncia
das empresas.

A internacionalizacdo € reconhecida como uma e@gfieat preciosa e
progressivamente necessaria, principalmente emepegue médias empresas (PMES)
gue operam em mercados de menor dimensao éHal, 2013), como no caso do
mercado nacional.

O processo de internacionalizacéo resulta do ebjele consolidar ou obter
novas posicoes em mercados externos, em que existeeforco ou sustentacao de
relacdes com grandes clientes, agindo de acordddgioas globais e integradas, para
a diminuicdo de custos de producgédo, de acesso aggcabsde novas competéncias,
revelando-se, para um numero crescente de emprEsas, uma realidade capital a

exploracdo de oportunidades detetadas ou simplésnemo uma resposta aos
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movimentos apresentados por outplayers do mercado (AICEP, Portugal Global,
2011).

A estratégia de internacionalizacdo torna-se amd& importante na economia
nacional, dado o elevado numero de PMEs existesgeeslo estas que contribuem para
a competitividade, inovacéo e emprego (Holban es&822009).

Para as empresas, a expansao para novos mercpesenta uma oportunidade
de crescimento e desenvolvimelfktsu et al., 2013) podendo mesmo em alguns casos
ser a Unica forma de crescimento quando o mercdadmno é reduzido e ja se encontra
saturado.

Para Serra et al. (201®@s mercados internacionais proporcionam um crescent
aumento dos rendimentos que nao seria possivaluassam somente nos mercados
internos, afirmando ainda que a internacionalizagd@® empresas obriga a um maior
grau de complexidade, pelos mais variados moto@®0 por exemplo:

— Acesso a recursos economicamente mais favoraveis;

— Mercado alvo de maior dimensao;

— Beneficiar de vantagens de localizagao;

— Posicionamento da marca ou produto;

— Reagir aos concorrentes;

— Seguir os clientes na sua internacionalizacao;

— Gerar economias de escala ndo s6 a nivel da pmdeg@o também

distribuicdo e até mesmo comercializagéo.

Na visao de Jarillo e Echezarraga (19@8) motivos que levam uma empresa a
optar pela internacionalizagéo séo:
— Amenizar e compensar a diminuicdo de encomendagencado interno;
— A grande concorréncia do mercado interno dada alsnaensdo reduzida,
assim como, pela dimensdo do mercado externo maiga rentabilidade;
— Diversificar o seu mercado de atuacdo e a0 mesmpoteliminuir o risco
de operar num Unico mercado;

— Reacéo a concorréncia
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Ja Teixeira e Diz (2005), consideram que 0s motiues levam uma empresa a
optar pelo caminho da internacionalizacdo devepriseipalmente a cinco fatores:

— Aspetos internos da empresa;

— Caracteristicas do mercado onde atua;

— Relacionamento com clientes e concorrentes;

— Incentivos governamentais;

— Acesso a recursos no exterior.

A internacionalizagdo impds novos desafios as esagrebrigando-as a terem
uma maior capacidade de resposta, a desenvolvesemedhores estratégias de
abordagem a novos mercados para conseguirem ex@mnguas atividades e assim
serem empresas competitivas nos mercados globaistefhacionalizagcdo de uma
empresa envolve, por conseguinte, um conjunto disdks importantes no que respeita
a identificacdo de novos mercados, novos produtcsergicos, identificacdo dos
diferentes modos de entrada e o que melhor se ad&gempresa e ambiente em
guestao, o controlo das operacdes de internaczagalb, fazendo com que as empresas
reavaliem as suas estratégias para conseguireevaairno mercado onde operam.

Segundo Dunning (2000), ocorreram transformacdes oandigcbes de
competicdo e atuacao das empresas, estando edtageezamais sujeitas aos fatores que
influenciam os seus resultados nos setores dedat®i em que estdo inseridas. A
procura por expansdo dos seus negoécios, a explorded novos mercados, a
necessidade de otimizagao dos seus recursos es@idagdo das operacdes sao alguns

dos fatores que impulsionam as empresas para egs@de internacionalizacao.

2.3.1. Formas de internacionalizacdo empresarial: ados de entrada

Neste painel de globalizagdo e de competicdo al nimendial, a
internacionalizacdo ja ndo € mais uma opc¢do, masusna realidade que podera
determinar a sua sobrevivéncia das empresas. @lek niveis de competicdo nestes
mercados, conduzem a uma reducao das margensrdedias empresas, originando
uma saturagdo natural desses mesmos mercadosjdezamma consequente redugao

das vantagens competitivas. Deste modo, as emgesagram ndo soO diversificar 0s
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seus produtos, mas também novos mercados, poim#éiadesta diversificacdo que as
empresas poderao fazer crescer a sua sustentdeilida

Quando uma empresa opta por entrar num novo meroadessita definir qual
serd a natureza das suas operagfes no novo enipreettd Uma das decisbes mais
importantes € a escolha do modo de entrada apdoprigois isto afeta todas as
operacdes futuras da empresa. O modo de entraftam@ainstitucional que a empresa
escolhe para operar no novo mercado.

Existem varias maneiras através das quais as emsppeslem entrar em novos
mercados. Os diversos modos de entrada represenitais diferentes de controlo,
risco e retorno. Estes fatores podem ser bastamiicativos quando o mercado alvo é
desconhecido e/ou instavel.

Atualmente, uma empresa que pretenda expandir mesgacio deve escolher,
de forma consciente, o0 mercado onde pretende assim como, a forma como vai
operar nesse mercado, podendo ser diferente dende pais escolhido.

O modo de internacionalizacéo e 0 acesso aos nueyqexie ser feito de varias
formas, sendo que, os modos de entrada nos mercamweacionais podem ser
encarados como o0 comprometimento das empresas ergados externos e o grau de
controlo que estas querem ter nas suas operac@esaais a nivel internacional. O
meio ambiente internacional define sempre, em mawrmenor grau, a forma de
atuacao das empresas.

A escolha do modo de entrada no mercado extermo &peto muito relevante
para as empresas no momento da sua internaciqdizpois se esta selecdo for
adequada ir4 ajudar as empresas a atingir com rfaddidade o sucesso das suas
operacdes fora do seu pais de origem.

Um importante contributo acerca deste tema, é-ads gor Pan e TSe (2001),
gue estabelecem um modelo hierarquico sobre odogtte entrada, tendo-os dividido
em dois grandes grupasn-equity que representa as exportacdes (diretas ou iaslret
e os acordos contratuais (licenciamento, contd&Ds aliancas), eequity, que figura o
Investimento Direto Estrangeiro (IDE), possibiltian as empresas a entrada no
mercado externo através de subsidiarias a 100% acttalidade do capital social, ou
operagbes conjuntagoint venturg, com partilha do capital, podendo ambas serem
atingidas pela criacéo ou aquisicdo de empresageriti@iva de esquematizar os modos
de entrada no mercado internacional de forma hjeida Pan e Tse (2000) propdem
um modelo com os tipos de entrada possiveis (Fitjura
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Figura 1 - Escolha do modelo hierarquico dos matosntrada

Choice of Entry Modes

Contractual Equity Wholly
] Export | Apreements Joint Owned
Ventures Subsidiary
|| Direct export | Licensing || Minonty ETV Greenfield
] Indim'tcxpurl_l | R&D contracts | 50% share EIV | Acquisition
L__| Ouhers | Alliances | Majority ETV | Others
| Ovhers

Fonte: Pan e Tse, (200)

Por um lado, estamos perante um modelo que foitibwid® tendo em
consideracdo o aumento gradual de niveis de congpiroento de recursos, exposicao
aos riscos e potencial de lucro, desde a simplesreacdo a uma subsidiéria integral.
Por outro lado, deparamo-nos com um modelo que aanps modos de entrada uns
com os outros. No fundo os autores defendem alplidade de escolha de modos de
entrada numa linha onde os gestores tém de coasideavaliacdo de cada um dos
niveis hierarquicos e os fatores inerentes (Pais& Z000, p. 537).
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2.3.2. Processos do tipdon Equity

NO que respeita aos processos do tipm equity estes ndo obrigam a uma
relacdo direta com a aquisicao de propriedadeexi&tindo qualquer envolvimento por
parte das empresas em termos de participacdo malcsqrial, 0 que confere pouco
poder & administragdo e a assuncdo de um risco rmaiao contextonon-equity
verificamos que ha dois tipos de entrada possiatiayés da exportacdo (direta ou

indireta) ou dos acordos contratuais (licengastratos I&D, aliancas).

2.3.2.1. Exportacao

A exportagdo € vista como a via mais tradicional inkernacionalizacéo,
apresentando-se como o0 primeiro e principal pasam pentrar nos mercados
internacionais, podendo servir como plataforma pgpassiveis expansfes
internacionais. Esta forma de entrada nos mercagossenta-se, assim, como uma
oportunidade para as PME’s, dando a estas rapidesacaos mercados externos,
implicando um baixo investimento, sendo igualmentea excelente forma de a
empresa obter experiéncia internacional a longaopr& exportagéo pode ser direta ou
indireta. Na exportacdo direta, existe uma relatiéeta entre o produtor e o produto,
em gue a empresa executa a maioria das operacégpaltacao, em vez de as delegar.
Desta forma, tarefas como o estudo, contato corercado, estabelecimento de precos
e gestdo das relagbes, sdo desempenhadas pela prapresa (Pan e Tse, 2000). Por
seu turno, na exportacao indireta, os produtoyaadidos no mercado externo sem que
as empresas tenham qualquer influéncia diretaguagdsso acontecga recorrendo neste
caso a intermediarios no pais destino, como agentdsstribuidores.
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2.3.2.2. Acordos Contratuais

Este método de internacionalizacdo consiste emdasomue exigem a
cooperacado com outras empresas. Dentro deste ¢ipoaperacdo podemos distinguir

0S seguintes:

a) Licenciamento

O licenciamento € um acordo entre dois intervee&ninais concretamente
entre a empresa que detém a licenca e outra eatidaticenciado. As licencas de
exploragcdo sdo normalmente muito utilizadas e emidobre marcas ou patentes onde
se inclui uma variedade de situagdes contratuastaDforma, a empresa que detém a
licenga concede a outra entidade, o direito deatibeterminados conhecimentos, com
acesso a informacéo privilegiada, desenvolvimettoroldgicos e conhecimento de
processos, assim como, explorar direitos de prdg@de industrial, com o direito de
produzir e comercializar um produto ou servico némea previamente especificada em
contrato, por meio de um pagamento expresso noremiénatravés de royalties (Kotabe
& Helsen, 2010).

b) Contratos de 1&D

S&o contratos que se caracterizam pelo seu cardeteinvestigacao e
desenvolvimento, em que uma empresa realiza undl@@mm uma ou mais empresas,
no sentido de adquiriknow-how,estudos e experimentacdo a nivel de produtos ou
processos estando incluida a producéo experimégsle tipo de acordos podera ainda
estar incluida a criagdo de instalagdes necessadagn como a obtencdo dos direitos
de propriedade intelectual correspondentes.

c) Aliancas

Devido ao contexto econdmico que atravessamos,iliaagiio de aliancas
estratégicas entre empresas tem-se tornado cadaaiedrequente com o proposito de
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se diferenciarem, adquirirem conhecimento, trocfarmacgdes e principalmente como
fator de competitividade.

Uma alianca estratégica € uma associacdo entre aluasais empresas que
juntam recursos know-howpara desenvolver uma atividade especifica, ciigrgas
de grupo ou como opcédo estratégica de crescimeste.tipo de associagdo pode ser
utilizado para conquistar um novo mercado (geogwafiu sectorial), adquirir novas
competéncias ou ganhar dimensdo critica. Normabnemstas aliancas o risco é
partilhado ao nivel da tecnologia, inovacao, gesi&movos negdcios, preco e uso de
capacidades e conhecimento.

d) Outros (franchising)

O franchisingconsiste num contrato, através do qual o franaqureamhcede ao
franqueado o direito de explorar um negocio dedeitm pelo primeiro, podendo usar
0 nome, a sua marca registada, o legaw-howe/ou os seus métodos de negociagéo.
Segundo Kotabe & Helsen (2010), as empresas decserutilizam o sistema de
franquias para capturar oportunidades no mercadbalbl Isto porque gracas a
globalizacdo h& uma uniformizacdo dos gostos gpddsies de consumo. Neste caso e
apesar de ser o franchisado que gere o negociewntmsal especifico, este negécio é
controlado e supervisionado pelas técnicas de aepatdo franchisador. Além disso,
tem que |he pagar royalties e taxas especificasgarea do marketing.

2.3.3. Processos do tipgquity

Por outro lado os processos do temuityexigem um maior comprometimento,
envolvendo a aquisicdo de infraestruturas, assimoca aquisicdo de poder e o
investimento sob a forma de capitais de risco. éNeaso a localizacdo é importante
pois assume um papel estratégico em termos deinegéc

Baseadas no contextxuity conseguimos visualizar duas grandes categorias,
Joint Ventureg(participacdo minoritaria, aquisicdo a 50% e agéimaioritaria) e
wholly owned operation@nvestimentos Greenfield e aquisicies
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2.3.3.1. Joint Ventures

A joint-ventureé um modo de entrada, que envolve uma proprigoadithada,
onde o negécio é detido por duas ou mais empresas,investem e/ou partilham
recursos, como a partilha de bens, riscos, lucquatkipacdo na gestdo. Essa parceria
surge com o intuito de iniciar um novo negécio em dos paises. Neste tipo de
contrato ambas as partes partiham de beneficids Bscos. Desta forma, com este
modo de entrada, é possivel aumentar a flexib#idsa fornecimento e distribuicdo de
recursos, reduzir 0s riscos e por conseguinte nedszustos, derivados da triagem das
empresas-alvo e na execucdo de contratos bem diefinimporta salientar que a
diferenca estd na cota de participacdo estabeleqiga podera ser inferior a 50%
(participacdo minoritéria), a 50%, ou superior ao5@participacdo maioritaria).
Normalmente, a empresa opta por este modo de entadndo pretende penetrar em
mercados dificeis; obter economias de escala ael mi@ producdo, pesquisa e
distribuicdo; acesso a mao-de- obra barata e alisap impedimentos legais do pais de
destino.

2.3.3.2.Wholly Owned Operations

No caso destas subsidiarias ndo existe nenhumaeaotrk as partes, sendo que
nestas o método de internacionalizacdo consistaqn&icdo de ativos operacionais
num pais estrangeiro. Este investimento pode ser é& duas formas, a empresa
internacional cria uma nova empresa no mercadarextehamado de investimento
greenfield,ou entdo pela forma de aquisicdo a 100% de umaesapro mercado
externo, ou seja, é o normalmente chamado de ima#b direto estrangeiro (Teixeira,
2011).

a) Investimento greenfield

Neste caso, uma empresa inicia as suas propnddaais num pais anfitrido e

investe 0S seus recursos € as capacidades neagssdara criar novas
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oportunidades/oferta num determinado setor. Esbadagem permite que a empresa
tenha total controlo do capital investido e desbrav@s suas estratégias de mercado
livremente, tendo maior flexibilidade operacionsém que ocorra qualquer tipo de

divergéncia com um parceiro local.

b) Fusbes e Aquisicbes

As fusbes sao transacdes comerciais em que duassas@cordam em integrar
as suas operacdes numa base relativamente igus), @ maior parte das vezes,
possuem capacidades e recursos que juntos criammaravantagem competitiva.

As aquisicdes séo transagOes comerciais em quennmiEesa compra outra com
0 objetivo de a transformar em mais uma das suidsdes estratégicas de negdécios. A
aquisicdo ndo gera nova capacidade na industaanbém ndo aumenta a oferta, uma
vez que a empresa que adquire sO vai dar contiuhelida trabalho e obterd lucros e

riscos.

2.3.4. A exportacdo como forma de internacionaliza@o

A escolha da forma mais correta de entrada nosaaescdepende do interesse
dos gestores empresariais e do seu modo de coreatsgenvolvimento da empresa,
bem como a existéncia de barreiras, regulamentosstsuturas internas de cada pais
gue estabelecem condicionantes as escolhas reaizadra Johanson e Vahine (2009),
a rede de relacionamentos da qual a empresa fez gp@rce uma forte influéncia no
gue toca a escolha do modo de entrada nos outiessp®ara além disso, os diferentes
modos de entrada no mercado internacional corrégponas diferentes fases da
evolugao e crescimento da empresa.

A adaptacdo de cada um dos modos de entrada amenie referidos ird
depender das motivacdes da empresa quer nos tifeneegocios, quer nos diferentes
paises onde se pretendem estabelecer.

O modo de entrada de uma empresa num mercadoaoi@nal pode ser visto
como 0 comprometimento dessa empresa nos mercatlyaas, assim como, 0 seu

grau de controlo nas suas operacdes comerciais.
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O modo de entrada escolhido pela empresa é tambéneflexo dos objetivos
da empresa no que respeita aos recursos que tpanidisis e a sua capacidade de os
usar em beneficio da empresa, conseguindo, destaa,focriar valor e riqueza e
permitindo uma maior abrangéncia desses recursosy;, g nivel de capacidades
tecnoldgicas e humanas, quer ao nivel dos pro@utestood, 2013).

Dos véarios modos possiveis para internacionaliz@mnos focar-nos na
exportacdo, abordando as diferentes formas de t@qgdor e 0S riscos que estas
acarretam para uma empresa.

Quando uma empresa toma como opc¢ao entrar num aoeegéerno, nao o deve
fazer de uma forma brusca, mas sim com cuidadouprado ter o maximo de
informagcdo sobre o mercado em que pretende eleaa estes autores exportar é a
forma mais simples de entrar num mercado internatigois a empresa s6 tem que
produzir num pais e enviar, pelo meio de transpaé conveniente, para outro pais
(Jarillo e Echezarraga ,1998).

A exportacdo baseia-se num “movimento transfrogteide bens”, sendo
caracterizada como uma forma de operacdo em gpeodstos que a empresa produz
sdo vendidos para um pais diferente. Simdes (188ffMha ainda que algumas das
vantagens de se optar pela exportagdo sao o redougto face a outros modos de
entrada e a facilidade dos procedimentos operdsiogire outros.

A exportagédo pode ser igualmente definida como famaa de transacao onde
os produtos sdo comercializados num pais diferdatgiele em que sdo produzidos.
Segundo Ferreirat al. (2011), a exportacdo apresenta diversas vamsags empresas,
como uma maior facilidade ao nivel dos procedimeniperacionais, uma menor
necessidade de financiamento, levando a um mesoar guando comparado com outros
modos de entrada.

Tendo em conta os diversos autores que abordaneesttica, pode afirmar-se
gue existem dois grandes tipos de exportacdo: artqdo direta e a exportacdo
indireta. No entanto, alguns autores, referem amdxisténcia de um outro tipo de
exportacdo, definida comexportacdo cooperativa ou partilhadaue se refere as
exportacoes que recorrem a uma rede de distribwigde partilham juntamente com
outras empresas ndo sO 0S recursos como tambéiscos inerentes no que toca ao
processo de exportacao, isto €, ocorrem acordosa@®eracdo com outras empresas. A
forma mais comum de exportagdo cooperativa € a attapnggyback exportingNesta
modalidade, a empresa exportadora utiliza a reddisigbuicdo ja existente de uma
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outra empresa, local ou estrangeira, para assiaevars seus produtos no mercado de
destino. (Kotabe e Helsen, 2010).

ApGs ter verificado que a maioria dos autores nBorda 0 conceito de
exportacdo cooperativa, nesta pesquisa serdo alasr@dgenas a exportacao direta e
indireta, dado que sé&o consideradas de forma cemskens dois principais tipos de
exportacao.

2.3.4.1. Exportacgao Direta

A exportacdo direta pressupde que a empresa estabel sua propria
organizacdo de exportacdo, dependendo somente detemmediario sediado num
mercado internacional (mercado para onde pretexutatar).

Esta forma de exportacdo exige um maior envolvimguatr parte da empresa,
ndo s6 a nivel de recolha de informacdo dos mescamtomo na determinacdo da
politica de distribuicdo, comunicacao e precos.

A empresa assume a responsabilidade pela intensdizacdo, com uma
organizacdo comercial prépria. Neste caso é o &ghar que é responsavel pela
entrada dos seus produtos no mercado externo, pegogte que este tenha um grau de
controlo mais elevado, mas fa-la também incorrer m@ores custos fixos e
investimentos mais elevados (Teixeira e Diz , 2005)

Neste tipo de exportacdo a empresa € a respornsduvetontrolo das operacdes
de exportacdo nos mercados onde pretendem operaftemativa & contratacdo de
outras organizagfes, como redes de distribuicéernediarios, entre outros, existentes
no pais do exportador (Westood, 2013).

Considera-se ainda que nesta forma de exportac@mpmesa contata com
intermediarios que tém uma grande experiéncia emecmo internacional, os quais
tratam dos aspetos logisticos e burocraticos regyeis pela exportacdo (Jarillo e
Echezarraga, 1998).
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2.3.4.2. Exportacgao Indireta

A exportacdo indireta da-se quando a empresa vesdseus produtos no
mercado externo através de um intermediario corno,epemplo, uma empresa de
exportacdo situada no mercado de origem da empkesgoortacdo indireta pressupde
entdo que a empresa tenha um intermediario conrisaseu mercado interno para lidar
com o exportador.

A empresa exporta por meio de um intermediariogd@enuitas vezes estes que
tratam de questbes como o transporte e questdoeseichs e comerciais (Jarillo e
Echezarraga , 1998).

Este modo de exportacdo exige menor envolvimentecasos, o que implica
menores riscos, sendo, portanto, 0 modo mais adegpara as empresas que nao
possuem experiéncia a nivel da internacionalizagéom grande conhecimento acerca
dos mercados em que pretendem atuar.

Com base nos estudos de Minervini (1991), ested@exportacéo € utilizada
maioritariamente por PME, dado que apresenta unonssto e risco para a empresa.

Na exportacao indireta a distribuicdo do produtdetuada através de terceiros,
gue podem ser uma empresa ou individuo a que gandéne de agentes. O processo de
exportacdo desenvolvido pela empresa para os sedistps nos mercados externos nao
necessita de investimento no pais de destino,dicanprocesso de distribuicdo a cargo
de distribuidores independentes (Teixeira e DiB520

Se por um lado, este tipo de entrada oferece utatoorapido da empresa com
0 mercado externo, com pouco risco para a emppesautro lado, como desvantagem
temos a falta de controlo sobre a comercializag@osdus produtos no mercado em que

pretendem atuar.

Pode-se entdo afirmar que na exportagcdo diretaestimento necesséario e 0s
riscos envolvidos sdo maiores, quando comparadaa@xportacéo indireta, mas o
potencial de retorno também o &, sendo que nestea&mpresa exerce um controlo
total sobre a politica comercial, na medida emdjsgensa intermediarios para a venda
dos seus produtos no mercado externo, tratandiauiemte com as empresas dos paises

em que pretende atuar.

34



Em contrapartida, na exportagdo indireta, a forreaedtrada no mercado
exterior é a mais cautelosa e por isso a mais yselda PME, principalmente as que
estdo a iniciar a atividade exportadora, por erarobm menor investimento e menor
risco com a subcontratacao total ou parcial dagagpor recurso aos servicos de um
intermediério no proprio pais de destino.

O quadro que se segue indica de forma resumidaisstidos de exportacdo
acima mencionados, assim como as vantagens e timgsas deste modo de entrada no
mercado internacional (Quadro 3).

Quadro 3 - Vantagens e desvantagens da exportagao

Modo de

entrada Definicao Vantagens Desvantagens

Exportacdo | A empresa tem o seu proptie Grau de riscq - Penetraca
Direta departamento de exportacéoeduzido; inicial no
sendo responsavel pelaMaior mercado mais
comercializacdo dos seusmformacao dificil;

produtos através de upacerca dg - Maiores custos
intermediario no mercado danercado de da estrutura
destino. destino; exportadora;

- Maior controlo| - Maiores riscos.
dos canais de
distribuicao.

A4

\"ZJ

Exportagédo | A empresa decide- Maior | - Menor controlg
Indireta comercializar os seus produtosapacidade dee informagao do
no mercado externo, mamsercao nQ mercado de
através de intermediarigsnercado externo; destino
independentes (agentes). - Menor custo de
representacao.

Fonte: Westood (2013)

2.4. Compromisso face a exportagao

A exportacdo tem sido vista como uma das atividadesGmicas com um mais
rapido crescimento a nivel mundial.

O primeiro passo para que a exportacdo seja efetgadh sucesso é 0
compromisso de o fazer e assim enfrentar 0s cam@@s internacionais nos seus

préprios mercados.
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A constante mudanga do ambiente econdémico fez caen & exportacao
evoluisse de uma forma mais rapida, sendo considetamo uma das atividades
econdémicas com um maior crescimento nos ultimogpdsmNo entanto, nesta era
global altamente competitiva as empresas expodaddém que superar Varios
obstaculos para conseguirem ter um desempenhoi@upes mercados internacionais.
Reforcar o compromisso das empresas para a exgoréagm passo para garantir que
os empreendimentos em que pretendem apostar sejam-suredidos
internacionalmente. E entdo essencial para as sagEdNStruir 0 Seu ComMpPromisso
para a exportacdo, para que possam garantir aditazes e rentaveis. (Pawan e
Shivangi, 2015).

Ao assumir 0 compromisso de exportar, a empresenex@ sua vontade em
expandir a sua atividade, aceitando desta formaercorscos razoaveis como
contrapartida da expectativa de uma maior renti#ole. Alguns autores defendem que
a exportacéo tem sido uma das atividades econdeicasim crescimento mais rapido
no mundo, especialmente ao longo das Ultimas déeedds. E importante, pois acelera
o ritmo de crescimento, cria novos empregos e melos padrdes de vida das pessoas,
bem como um aumento da rentabilidade e competiiddias empresas.

No entanto, as empresas que pretendem exportangnft varios obstaculos
guando tentam obter um maior desempenho nos mergaeonacionais.

Estes autores defendem ainda que exportar afetaeanghenho e esta associado
com a alocacgédo de recursos para a execucao desfg fermitindo que a empresa
alcance mais facilmente as suas metas.

Assim, as empresas tém de manter e melhorar o Gepremisso para a
exportacdo a fim de garantir acbes eficazes eveistée aqui o papel desempenhado
pela gestdo das empresas é crucial. As operac@E®macionais requerem pessoas
experientes e motivadas.

Estes mesmos autores sugerem que 0 compromissgpddagdo € maior ou
menor em fungdo dos recursos que podem ser alogadasa atividade exportadora
dentro da empresa. O compromisso de exportar ingicuantidade dos diversos
recursos destinados pela empresa, como 0s recdesasapital humano, recursos
financeiros e I&D, entre outros.

O compromisso de exportacdo é ainda definido, canguantidade de varios
outros recursos definidos pela empresa para adatas de exportacdo, assim como o

planeamento, recursos financeiros e gerenciais aguampresa pretende atribuir a
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exportacdo e ainda, em que medida o gestor esplstlis a despender esforcos
consideraveis para apoiar a atividade exportadmentgpresa (Pawan e Shivangi 2015).

Na mesma linha de pensamento estdo os autoresniiekre Chaibi A, (2015),
gue defendem igualmente que o compromisso de egéartpode ser definido como a
vontade de agir mais agressivamente perante astuapmdes de mercado de
exportacao, evitando desta forma ameacas intemesio

Quando uma empresa esta empenhada em exportanahdaior disposicdo em
empenhar esforgos e disponibilizar recursos humameedutivos, técnicos, financeiros
e de marketing para atividades relacionadas coxp@rtacdo, sendo implementados de
uma forma ordenada e sistematica, 0 que permiggn@gsesas ganhar as oportunidades
para os mercados de exportacdo, e a0 mesmo tenguotegerem contra ameacas que
estdo inerentes aos negoécios internacionais.

Quando existe uma maior disponibilidade de recurs@estor vai estar melhor
orientado e apoiado nas suas decisfes e sera dapaalher os beneficios a longo
prazo.

O compromisso de exportagcdo tem surgido como umpdiogipais fatores
determinantes de sucesso na exportacdo, apesanelasdo do desempenho escolhido.
Um maior compromisso permite que uma empresa temaaatitude mais agressiva no
sentido de agarrar as oportunidades do mercadxmEtacdo e procurar estratégias
eficazes que melhorem o seu desempenho exportastoidos empiricos sugerem uma
relacdo positiva entre compromisso de exportacdengaresa e seu desempenho de
exportacdo (Navarretal., 2010).

Uma empresa que assume 0 COmpromisso para expenapresente o impacto
que terd no desempenho da mesma, pois este corspooasita associado a alocagéo de
mais recursos para a tarefa, permitindo que a @@gio alcance as suas metas de
exportacdo. Em geral, quanto mais comprometidaegstima empresa, mais sucesso
tera no seu desempenho, pois 0s gestores estdoemailvidos no planeamento, e
portanto, na alocacdo de mais recursos financa&rdsimanos para a atividade de
exportacdo (Lages e Montgomery, 2004),

O desempenho de exportacdo da empresa esta pusitita influenciado pelo
nivel de compromisso de exportacdo indicando, asgira quanto maior o nivel de
comprometimento dos gestores, maior a probabilidatlke empresa apostar
continuamente em recursos no sentido de se avemuranercados estrangeiros com

um maior grau de sucesso.
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Através da diversificacdo de mercado, a exportagéicece uma oportunidade
para as empresas se tornarem menos dependentes@moninterno. Ao servir novos
clientes no exterior, a empresa pode explorar eo@®de escala e alcancar menores
custos de producado ao produzir de forma mais efeied empresa pode também usar a
experiéncia internacional para se tornar um corobermais forte em casa.

O compromisso da empresa para exportar apresenttupnijdades e ameacas.
Os gestores das empresas que operam em ambiemes swmmpetitivos tendem a
sentir-se menos ameacados e mais confiantes noreppeita as oportunidades
existentes. Esta situacdo é suscetivel de torngesieres menos comprometidos dado a
empresa se encontrar a operar num sistema maedfecperdendo a sua capacidade de
identificar e reagir aos diversos problemas quesm surgir a partir do ambiente. Por
outro lado, um mercado de exportacdo mais cometith forcar os gestores a tomar
decisdes estratégicas, a fim de ganhar vantagerpatbive em relagdo aos seus rivais
(Lages e Montgomery, 2004)leste tipo de ambiente os gestores tém a necessidad
monitorizar constantemente o ambiente em que opgram assim evitar potenciais
ameacas dos seus concorrentes. Para Lages e Menyg(®004), o compromisso de
exportacdo pode ser distinto quando a empresa texg@ara paises em vias de
desenvolvimento (PVD) em comparacdo com os paessndolvidos (PD). Se, por um
lado, se espera que ao exportar para os PVD hajgoummprometimento menor porque
0s consumidores nestes paises nao serdo tdo esigenfrequentemente preferem
produtos de paises desenvolvidos para o seu prpais) por outro lado, quando uma
empresa exporta para mercados de PD, as emprédasels uma maior pressao, pois
0s consumidores sao mais educados e sofisticadm#ojaos produtos que querem
comprar.

Por isso, a semelhanca do que acontece com as sampgee operam em
ambientes mais competitivos, as empresas que opaEmampaises mais desenvolvidos
terdo um maior compromisso face a exportacdo, @xiste um maior esforco das
empresas para tentar maximizar a satisfacdo dawtagwores.

O compromisso a exportagdo tem emergido como umpdaosipais pontos
determinantes do sucesso ha exportacao, pois teafaitm positivo sobre os resultados
de desempenho financeiro e rentabilidade das eagpres
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2.5. Orientacdo Empreendedorass Internacionalizagéo

A globalizagdo constitui atualmente um dos prinsipdesafios as PME
Portuguesas. Desde sempre, os mercados naciomam-$e integrando com outros
mercados estrangeiros pela mobilizacdo de recugses,na circulagcao de dinheiro, de
matérias-primas, mercadorias, como também pelosinmeotos migratorios. Como
consequéncia da globalizagdo, as empresas enfremteomcorréncia estrangeira no
mercado doméstico, estimulando-as a explorar endeb@r as suas atividades em
mercados internacionais. Num ambiente dinamico, sentezas relativamente ao
futuro, ha uma necessidade constante das empresas d procura de novas
oportunidades procurando explora-las de formaeafiei

A internacionalizacdo € uma estratégia que, cadanas as empresas adotam
para se manterem competitivas e deste modo asseguréio s6 0 seu crescimento
como também a sua sobrevivéncia. Uma das primérasas de abertura a novos
mercados da-se através da exportacdo, ndo sé @elonsnor envolvimento, como
também pelos custos financeiros e recursos qUBEEABSArios.

O processo de internacionalizacdo ocorre a paatingho empreendedora do
gestor/empresa, ja que ndo seria suficiente digapenas de recursos e caminhar em
direcdo a oportunidades se a internacionalizac@o fosse desejada e efetivamente
realizada por pessoas dotadas de perfil empreend¢dbklund, 1998). O
empreendedor deve ser dotado de recursos e capexiéatratégicas, em particular
habilidades de reconhecer, criar e explorar opwlagies em diferentes paises. Estas
caracteristicas, espelhando a necessidade de &weag aversao ao risco — necessario
as empresas que possam alavancar as suas opefaigieacionais — tornam o
empreendedorismo obrigatorio no processo de irntemmalizacdo. Neste contexto, 0s
empreendedores sao vistos como gestores que sasit@portunidades antes dos outros
e assumem o0s riscos da incerteza de se estabete@re novos mercados, de
desenvolverem novos produtos ou formarem processesecanismos de prestagéo de
servigos inovadores (Shane e Venkataraman, 2000)..

Uma empresa empreendedora € uma empresa proaciyaeta que aposta na
inovagéo de servigos ou produtos, realiza investiogecom algum risco, competindo

assim com o0s seus concorrentes. Diversos autorgeresn que a orientacao
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empreendedora € a chave para alcancar vantagenetivapno mercado onde atua.
Num ambiente turbulento, hostil e cheio de inceitezas qualidades associadas a
orientacdo empreendedora podem ser essenciaisadada capacidade de aproveitar
novos mercados e novas oportunidades, exercend@ramde influéncia para atuarem
a nivel internacional (Abiodun e Rosli, 2015).

A orientacdo empreendedora refere-se aos procdesestratégia para a tomada
de decisdes a nivel organizacional, sustentandsda @o gestor e tornando a empresa
mais competitiva internacionalmente. Alguns autodedendem que a orientacao
empreendedora é o componente chave para o0 sucessotabilidade de uma
organizacdo, e que empresas com uma forte orientag@preendedora estdo mais
propensas a internacionalizacdo, pois com a intemalizacdo as oportunidades de
mercado aumentam consideravelmente. Ao atrairermasnolientes do exterior, através
por exemplo, da exportacdo, a empresa podergpardido de economias de escala e,
assim, obter menores custos de producao, ganhapeoiéncia para outras formas de
internacionalizacao.

Se para alguns autores a orientacdo empreendedsedaise num conceito
tridimensional, isto é, em trés dimensdes, comw@adgao, proatividade e assun¢do de
riscos, outros autores defendem um conceito com dascinco dimensdes. Para além
das trés dimensdes anteriormente mencionadascantasn mais duas dimensodes, que
sdo, a autonomia e a agressividade competitivamafido ainda que estas devem ser
vistas como um conjunto de caracteristicas qua@efio espirito empreendedor e ndo
devem ser analisadas de forma isolada (Taylor,)2013

Uma maior orientacdo empreendedora caracterizaiserpa maior propensao
para agir de forma autonoma, inovadora e aindacaiguns riscos, havendo também
uma tendéncia para ser agressivo diante dos sauasrcentes e proativo em relacdo as
oportunidades de mercado, podendo contribuir para melhor desempenho da
organizacao no processo de internacionalizacao.

A orientacdo empreendedora tem emergido na literatamo um importante
conceito na ligacdo entre empreendedorismo e Bt@&rnalizagdo. A orientacao
empreendedora envolve a disposicdo de uma orgaoizagQ inovar e rejuvenescer as
suas ofertas de mercado e correr riscos para exgetiar novos produtos ou servigos,
tentando ser mais proativa que 0S seus concorreatpsocura de novas oportunidades

de mercado. Segundo Taylor (2013), é consideradaaimpresa empreendedora aquela
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gue aposta na inovagao, se compromete com invegtsarriscados e com atitudes
proativas em relagdo aos seus concorrentes.

Existe uma forte relacdo entre a orientagdo empezEma e a
internacionalizag&o, que tem sido conceituada coma descoberta, uma avaliagéo e
exploracdo de oportunidades além-fronteiras pareriagdo de novos produtos e
servigos. Esta ligacdo entre orientacdo empreendesiinternacionalizacdo, pode ser
descrita como um conjunto de comportamentos askixieom a criacdo do potencial
de valor, que se manifestam como métodos proagvo®vadores; como atividades
relacionadas a assuncao de riscos, a a¢bes aut®rommaenfase na superagdo dos
rivais, que visa a descoberta e a forma de avakaplorar oportunidades nos mercados
internacionais. Pode-se afirmar entdo que a OEestwgio um dos mais importantes
fatores que contribuem para a intensificacdo dosgzsos de internacionalizacéo de
uma empresa (Wach, 2015).

Uma forte orientacdo empreendedora contribui dendosignificativa para a
tomada de decisdo dos empresarios no processaetaaitionalizacdo. Os gestores
veem a internacionalizagdo como uma oportunidaderescimento, mas enfrentam
diversos problemas, como a localizacdo geogrééicepncorréncia, as empresas que
oferecem produtos muito semelhantes, entre outdosa empresa com uma forte
capacidade empreendedora retne o maximo de infAomagerca dos negocios e do
mercado envolvente para que possam ser inovadoi@@teros o suficiente para
chegarem as decis6es mais acertadas quando praternidenacionalizar. Para além de
ser inovador e proativo, a agressividade compatiéwoutra caracteristica importante
num gestor com capacidade empreendedora. Este gmst@a capacidade de encontrar
novas formas de gestdo estratégica e uma melhaai® eficaz utilizacdo dos seus
recursos, adquirindo assim uma melhor orientac@ia panercado e capturando mais
facilmente a atencao do cliente (Taylor, 20C3racteristicas como a natureza proativa,
a orientacdo estratégica, a vontade de assumisres@ determinacdo sdo algumas das
caracteristicas que definem um gestor de uma empoes orientacdo empreendedora.
A orientacdo empresarial desempenha um papel isigimvD nas decisdes do gestor,
pois gestores com espirito empreendedor tém umarmapacidade para identificar,
organizar, coordenar e controlar as suas empresassimm tomarem a decisdo de
internacionalizar (Dileep, 2012).

A internacionalizagdo, e mais concretamente a éxp&o, tem sido um ato

empresarial muito observado nas PME. Um comporttoméde internacionalizacdo é
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descrito como um comportamento empreendedor, egizado pela rapidez e
abrangéncia das empresas nos esforcos a nivehanienal. Tendo em conta o
ambiente hostil em que as empresas se encontrginegas com uma maior orientagao
empreendedora tendem a apresentar um melhor desempas exportacdes do que
empresas com uma menor orientacdo empreendedorampeesas que seguem O
caminho da internacionalizacdo tém mais oportumidgzhra aumentar a sua quota de
mercado e, assim, crescer e aumentar o volumendias€Taylor, 2013).

Diversos autores designaram a ligacdo entre ocaoteempreendedora e
internacionalizacdo como Orientacéo Internaciomapiesarial, que se caracteriza pela
proatividade, inovacao e tomada de risco, na peoderoportunidades internacionais.
Uma empresa proativa tem a capacidade de anteei@@ir sobre as necessidades
futuras perseguindo as oportunidades de forma sigaedJma empresa inovadora tem
tendéncia em apoiar novas ideias, novas combinai®&eias j4 existentes, a entrada
em novos mercados e a experimentagdo de novossposceEnquanto a assungao de
riscos indica a vontade de canalizar proporcionatengrandes quantidades de recursos,
apesar do elevado potencial para ao fracasso (&eia12010).

De uma forma geral, todas as empresas que tém emcdt de se
internacionalizar, sdo empresas que agem de foraia agressiva na procura de
oportunidades, i.e., tendem a ser mais inovadoaasriacdo de novos produtos ou
servigos, demonstrando uma maior tolerancia passangao de riscos.
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CAPITULO Ill — INDUSTRIA TEXTIL E DO VESTUARIO EM
PORTUGAL

A indastria téxtil e do vestuario possui uma presesignificativa na estrutura
industrial portuguesa, assumindo um papel de rei@eosdé em termos de emprego, mas
também na economia nacional.

Nos ultimos anos, a Industria de Vestuério portaguem enfrentado mudancas
profundas, principalmente devido a globalizacadileehalizacéo total do seu comeércio.

Num mundo globalizado, onde os desafios impostdsspmercados sdo cada
vez maiores, tornando a concorréncia cada vez édomais agressiva, e tendo ainda em
conta ndo s6 a complexidade dos produtos, mas tansbé&ua curta duracdo e a
exigéncia cada vez maior dos consumidores, as eagrportuguesas enfrentam
desafios acrescidos.

As relacdes de competitividade atuais exigem navadpidas alteracbes nas
estratégias das empresas industriais portuguesasemtido de se adaptarem a um
mercado concorrencial mais global e competitivodaCsez mais, os mercados néo
poderéo ser considerados separadamente e difensr@esim como um todo.

As empresas devem procurar desenvolver estratégiaspermitam nao soé

acompanhar as necessidades dos consumidores,miesridazer face a concorréncia.

3.1. Retrospetiva da Industria Téxtil e do Vestuan em Portugal

Nos anos 60, Portugal era claramente um pais maitoo desenvolvido, sendo
gue o PIBper capitaera de cerca de 40 por cento relativamente a nreédigeia.

O atraso econdémico de Portugal em relacdo a Euiopa-se aprofundado
bastante durante a segunda metade do século XIX.

Foi com o envolvimento de Portugal no Plano Matsh&m seguida na OCDE
gue a economia portuguesa estimulou.

A adesdo de Portugal a EFTA, em 1960, permitiu mmeganca radical na
estratégia de industrializagcdo portuguesa. A atserao exterior, abertura a novos
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mercados aos produtos portugueses fez com queassen as condi¢cdes necessarias,
permitindo assim, o desenvolvimento de indUstriaeionais orientadas para a
exportacao.

Dadas as facilidades de acesso, assim como o ¢atarpreferencial de que os
produtos manufaturados passaram a beneficiar nosadws EFTA, as exportacdes
aumentaram com um vigor sem precedentes, o queud?artugal num dos maiores
exportadores mundiais de téxteis e de vestuarmnkeecido no mercado pela sua
excelente relacédo qualidade-preco (Aicep Portudmbah, 2011).

O impacto da adesédo a EFTA sobre a economia pasagoi enorme. Estima-
-se que cerca de metade do crescimento das expestpprtuguesas (+ 16% ao ano
entre 1959 e 1966) se deveu ao efeito EFTA.

A importancia da industria téxtil e do vestuario émescendo ao longo dos
tempos, chegando a representar no inicio do sé&Xlanais de 50 por cento das
exportagbes nacionais. Nas décadas de 70 e 80 Uatriadtéxtil e do vestuario
portugués desenvolveu as suas atividades, prinograé devido a custos de mao-de-
obra comparativamente mais baixos, proximidadeodalizacdo geografica e afinidade
cultural que favoreceram a deslocalizacdo dos neoproducéo de outras partes da
Europa onde os custos de méo-de-obra eram constteente mais elevados.

A década de 80 foi marcada pela estabiliza¢do doegso politico em Portugal
bem como pela adesdo de Portugal a Comunidade &arem 1986. Este ultimo fato
constituiu uma mudancga significativa na politicaneccial externa portuguesa. A 1 de
Janeiro de 1986, Portugal, culminando um longo gsse@ de negociacdes, tornou-se
membro de pleno direito das Comunidades Europems, as quais tinha relacbes
significativas. Esta adesao de Portugal a Comuridadopeia implicou diretamente a
modernizacdo do setor ao nivel da industria e mfageistruturas, através de apoios do
Estado e da Unido Europeia, que permitiram aumestaxportagoes.

No entanto, por um lado, o alargamento da Unidmpgaia a Leste, com a
incluséo de dez novos Estados-Membros em 2004 deigdenovos em 2007, contribuiu
para o acréscimo da concorréncia, principalmentesaior do vestuario devido aos
custos de mao-de-obra (Edit Value, 2006). Por datto, a entrada da China na OMC
beneficiou dos mercados abertos como o da Unidopéi e dos Estados Unidos da
América, 0 que levou a que obtivesse um ganhofgigtivo, em termos de quotas de
mercado. Com o mercado completamente liberalizétigs empresas de varios paises,
principalmente as do continente asiatico e as d&ep do Leste Europeu, comegaram a
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concorrer com Portugal. Estes paises, como se s&becustos salariais (e outros)

muito mais baixos do que os portugueses. Algumgsesas que se instalaram em
Portugal devido aos baixos custos comecaram acddiglar-se para aqueles paises.
Assim, a industria téxtil e do vestuario atraveasamn periodo de reconversao e de
reestruturacdo, devido a queda das barreiras alfid@nids, ou seja, o fim das restricbes
guantitativas a entrada de téxteis em Portugabme & emergéncia de novos paises
produtores de artigos téxteis com recurso a maobde-barata, como o caso da China.
O que é verdade € que com a liberalizagdo dos dwscas empresas portuguesas do
setor téxtil e do vestuario, assim como empresaoutes setores de atividade,

deixaram de poder competir com as empresas chireisaganas em termos de preco,

conseguindo estes paises fabricar produtos muiie b@atos (Banco de Portugal,

2012).

Algumas empresas portuguesas conseguiram identiftcan significativa
antecedéncia o que lhes ia acontecer caso corgemaa apostar na producao pelos
custos baixos e delinearam estratégias que assentars novos fatores competitivos.
Portugal deixou assim de ter no preco o expoentéanmade competitividade. Desta
forma, competir em grandes quantidades e em mesaalde 0s custos baixos sao o
unico fator de competitividade deixou de ser padsivuma empresa portuguesa.

3.2. O atual setor do Téxtil e do Vestuario em Pangal

A industria téxtil e do vestuério (ITV) mantém-sm® um dos maiores e mais
importantes setores empresariais nacionais.

Sendo a Industria do téxtil e do vestuario uma mhasistrias com maior
representatividade a nivel nacional e estandodsitnaaioritariamente a Norte do Pais,
mais concretamente na Regido do Vale do Ave, exdsid um elevado grau de
empregabilidade.

A dimenséo limitada do mercado doméstico (deprinmdaconsumo e saturado
de oferta, conjugado com uma notavel e cresceriecapacidade produtiva) obriga
necessariamente as empresas a olhar para os nereddonos como condicdo de
sobrevivéncia e potencial de crescimento (ATP, 2010
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O setor téxtil e do vestuario é caracterizado o€ de vida do produto muito
curtos, pela instabilidade nas preferéncias doswuitlores e na heterogeneidade das
atividades de producao, marketing e aprovisionameapresentando um mercado
volatil e arriscado.

Ao longo dos anos, este setor passou por diferéases, desde a sua origem
como atividade artesanal, que acompanhou a rewwlncgustrial, até chegar ao atual
periodo de crescente concorréncia internacional.

A industria téxtil e do vestuario (ITV) em Portugalnstitui um sector muito
heterogéneo que compreende um vasto nimero delaalds produtivas desde a
producéo de fibras até a confecdo de vestuariepAieortugal Globa,201 I).

Na industria téxtil e do vestuario podemos distingois setores fundamentais,
nomeadamente o setor téxtil e o setor do vestuArtstingdo entre estes dois setores é
estabelecida com base nas atividades de produedbepiestao associadas.

Assim sendo, o setor é composto por duas indUusfi&gs se organizam em
fileira, ou seja:

e A montante, a industria téxtil, que engloba as Begs etapas do processo
produtivo: a preparacao da fibra, a fiagcdo, a &gmzh, as malhas e os
acabamentos (tinturaria, estamparia e ultimacaoy tomo os téxteis-lar e
0s téxteis técnicos;

e A jusante, a industria do vestuario, que compreendenfecdo de artigos
de vestuério e 0s acessorios, isto €, encontrasseiado a transformacgéo
dos materiais téxteis em vestuario, englobado seste também atividades

como o corte, a confecdo e o acabamento das pegasiliario.

De seguida pode-se visualizar um esquema que dedime esta organizada a
cadeia produtiva da ITV (Figura 2).
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Figura 2 - Cadeia produtiva da Industria Téxtil@swario
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Fonte: Edit Value, 2006

Pode-se entdo dizer que a fileira téxtil compreemdenjunto de processos de
transformacgé@o que permitem a partir da fibra (nefg@rma de base), obter um produto
acabado.

Os téxteis e o0 vestuario apesar de distintos easBuas especificidades, estédo
fortemente relacionados em termos tecnolégicospotigca comercial. Os dois setores
estao ligados verticalmente pois os téxteis saoirxipal input para os produtos de
vestuario.

Para além destes setores de atividade mencionadistem diversos outros
intervenientes, como: responsaveis pelo desenvehtimde equipamentos produtivos,
produtos quimicos, servicos de transporte e disg@o, entre outros, fornecendo
solucdes especificas para as necessidades dossseixtil e do vestuario (Edit Value,
2006).

Segundo a OCDE, este setor classifica-se por spradeira débil e com baixo
conteldo tecnoldgico, com processos produtivos ctenizados por mao-de-obra
intensiva especialmente na confecdo. Todavia, ®8tacdo tem vindo a mudar. Ao
longo das ultimas décadas, a ITV tem procuradomearter-se procurando introduzir

novos produtos de mais valor acrescentado e maige@do tecnoldgico, por forma a
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conseguir atingir niveis de diferenciacdo nos ptaglwgue Ihe permitam uma maior
competitividade a nivel Europeu e Mundial (Bancddetugal,2012).

Se no passado a ITV portuguesa evoluiu a custaddad®-obra barata e baixos
custos de producéo, o presente tem-se encarregaelordnar empresas obsoletas sem
base tecnoldgica e o futuro indica que a liberafipado comércio téxtil mundial sera
uma dificuldade ndo s6 para Portugal, mas para tod®tor da industria téxtil e
confecdo europeia, ao qual s6 os mais bem prepand@dosobreviver. Este fator podera
ser um campo de oportunidades num novo mundo decoes multilaterais,
promovendo a inovacéo, qualidade, conhecimenteagwidade. A internacionalizacao
das empresas do téxtil e vestuario portuguesagéihofator chave de sobrevivéncia e
sucesso ( ATP, 2015).

Todavia, o cluster do ITV em Portugal, contém empresas de dimensdes
genericamente reduzidas, com predominio de migregeienas empresas em cerca de
90 %. Dentro deste cenario, a gestao das empiedasstde pequena e média dimensao
€ essencialmente de cariz familiar, com escassepadros técnicos, situagdo que se
vai esbatendo a medida que a dimensdo da empresgntzu(Aicep Portugal Global,
2011).

O setor de retalho de vestuario de moda apresantanarcado volatil e
arriscado, com ciclos de vida do produto planegiwa serem curtos, com o objetivo
de cativar o interesse do consumidor. Os produtodes moda concorrem
permanentemente com novos produtos e esforcos deetng com a finalidade de
capturar a imaginacgéo, o estilo e a imagem do coidsuw. Os produtores desenvolvem
vantagens de diferenciacdo de forma répida e &divés da imitacdo e de novos
estilos. Num ambiente volatil como este, é diffi@senvolver vantagem competitiva e é
particularmente dificil manter essa vantagem coitiypge{ATP, 2012). O setor téxtil, na
medida em que se encontra parcialmente orientado @#&ornecimento de empresas
produtoras de vestuario, acompanha esta sazorglidaspondendo com os artigos
adequados a estacdo do ano e as tendéncias de Raydaalém dos produtos que
apresentam uma sazonalidade marcada, existem alv@r®dutos cuja procura se
mantém estavel ao longo do tempo, quer se trgpeodieitos de vestuario ou de téxtil.

As alteragbes socioecondmicas do pais e do murmoxeiram uma nova
realidade de consumo, com uma mudanca de atitedesaibs produtos mas também
aos canais de transacao (ATP, 2010).
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Assim, neste contexto de crise e mudanca, tendossseficado o
desaparecimento de um elevado niumero de empresagerativo que as empresas do
téxtil e do vestuario saibam reinventar-se, in@vaesta forma crescer e posicionar-se

no mercado
3.3. Estrutura do setor da IndUstria Téxtil e do Vetuario

“Capaz de inovar na comercializagdo sem perder a su
criatividade, a moda portuguesa esta mais fortgudd nunca e
face as dificuldades do pais, designersreputados e emergentes
multiplicam as suas iniciativas no estrangeiro ieventam-se,
exaltando a sua individualidade no mundo globabzae hoje.”
Paulo Vaz, diretor geral ATP

Apesar do setor do téxtil e do vestuério contiraiada a ser um dos setores com
maior representatividade na economia nacional, edeseados da década de 90 que
atravessa uma profunda transformacdo que se tedo anmefletir no encerramento de
muitas empresas e consequente eliminacdo de nsilltErepostos de trabalho. Esta
reestruturacdo deve-se ndo sO a questdes estutqua afetam o setor, mas
fundamentalmente a uma quebra gradual das bardeiresmeércio internacional, com o
surgimento de um novo quadro regulador deste sagsimm como o alargamento da
Unido Europeia a paises com salarios significatargm mais baixos (Portugal Téxtil,
2015).

Associado a estas questbes, é importante referiatuml abrandamento
econémico nos seus principais mercados de exportacainda a valorizagdo do euro
gue se tem vindo a registar na ultima década, texdfdtado de forma negativa a
competitividade baseada nos precos (Portugal Teguls).

Contudo, se por um lado este processo de recoonvatsédu como agente de
selecdo, eliminando empresas que mostravam uma diféiculdade de adaptagcédo as

exigéncias do mercado internacional, também ¢é derdpe existem empresas que
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aproveitaram este processo para se adaptarem ecareim a sua capacidade
competitiva. Estas empresas apostaram na invedtigaga inovacédo, na criatividade e
no design e no marketing, incluindo uma maior incorporadacatividade tecnolégica
Nno processo produtivo.

Em Portugal, a ITV esta concentrada em trés graretgées: Norte, Centro e
Vale do Tejo, tendo-se verificado nos altimos anos aumento do peso relativo da
regidao do Norte, em detrimento de Lisboa e Vald éjo. Do ponto de vista territorial,
a ITV encontra-se dispersa por todo o territoriciovaal com importanteslusters
segregados pelo tipo de atividade. Os dois grafues desta indUstria situam-se no
Norte e na Beira-Interior, nomeadamente as empsaector algodoeiro e do setor
dos lanificios. Esta dindmica de localizagdo devessencialmente a fatores tangiveis
de producao, como € o caso do custo de mao-desahedérias-primas, que acabou por
se tornar uma vantagem competitiva para as empiessetor.

Portugal tem cerca de 6 mil sociedades a trab&hmatodos os subsetores da
industria téxtil e do vestuario, algumas das gsaa unidades verticais, embora na sua
maioria sejam pequenas e médias empresas, todasobdecidas pela sua flexibilidade
e resposta rapid&now-howe inovacdo. Para além disso conta ainda com recbsndil
empresas individuais. Estas localizam-se fundarimeaetdae no Norte de Portugal
(Porto, Braga, Guimardes e Famalicdo), como serpgadgificar pela figura 3, em que
€ considerado o numero de empresas existentes etug&loe a sua distribuicdo
geografica (Figura 3) (ATP, 2010).
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Figura 3 - Distribuicdo geografica da ITV em Poglg
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Ha uma grande tendéncia para a concentracdo dsgasianidades produtivas
em grandes centros industriais, aproveitando ec@sote localizagcdo — a concentracao
de um grande numero de empresas no espaco perngiteagila uma beneficie da
eficiéncia coletiva.

A cooperagdo permite as empresas individuais desenv iniciativas
relevantes, ndo s6 ao nivel das areas comerciadivas e distributivas, mas também
ao nivel da qualidade, diesign do aprovisionamento, da imagem e da organizacao
empresarial. O fato da ITV ser composta predomeraehte por PME torna a

cooperacao empresarial ainda mais imperativa.
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As economias de localizagdo permitem uma maior césp®cado, O
aproveitamento de economias de escala na prodgputs intermédios, o0 acesso a
informacdo estratégica sobre o mercado de fatopesdritos, a existéncia deillovers
de conhecimento e 0 acesso a mao-de-obra espadalizEste fendbmeno é
particularmente visivel no Norte do pais, mais efipamente no Vale do Ave, onde h&
uma concentracdo de empresas de confecbes qudclanefla sua localizacéo e
proximidade as universidades e centros de investma de apoio ao setor, como por
exemplo o CITEVE, CENIT, entre outros.

A atividade téxtil no vale do Ave esta intrinsecabeeligada a cultura do linho,
através do seu cultivo. O espaco ocupado pelo fimihgradualmente conquistado pelo
algodao, que acompanhou a industrializacdo e assumi papel predominante da
industria da regido. Fatores como o saber de gesagdieriores, o caminho-de-ferro, a
proximidade do Rio Ave (fonte de energia e de 4gomin como a densidade de méao-
-de-obra, muito contribuira para a localizacaondi@stria téxtil e do vestuério na regido
do Vale do Ave (ATP, 2012).

O setor téxtil e do vestuario caracteriza-se apela facto dos trabalhadores
possuirem, em geral, baixos niveis de escolaridadgualificacdes, apesar de se
verificar uma inversao, ainda que lenta, desta&ecid. Por outro lado, tém também
surgido novas profissbes altamente qualificadesddg ao setor, como por exemplo,
engenharia téxtidesign marketing, entre outras. Uma das apostas do tegtopassado
pelos recursos humanos, havendo uma preocupacafmrmacdo e qualificacdo
profissional.

O setor do vestuério caracteriza-se ainda por sesetor com remuneragcdes
médias dos trabalhadores baixas, que abrange ré®tsdbalhadores ndo qualificados,
mas também os qualificados.

Se nos anos 80 a ITV portuguesa era caracterizelda pregcos baixos e era
desta forma que conseguia ser competitiva, nosdéid®je, os trunfos a jogar sdo bem
diferentes, sendo a ITV caracterizada pela inovagéxvico e proximidade, com uma
forte aposta nprivate label.

A estratégia de desenvolvimento sustentado do get@ra enquadrar-se numa
estratégia de desenvolvimento europeia, pautada gsttatégia de resposta rapida e
outras a ela associadas, incluindo a formagéo enqes e agrupamentos de empresas
transacionais. O desenvolvimentod#signe da inovagcdo em termos de novos produtos

e processos, as tecnologias mais limpas, o desemesito do marketing e a orientacao
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para segmentos de mercado de elevado valor actadogeverdo ser acompanhados
por estratégias de reducdo dos custos, baseadasamomento da eficcia (Aicep
Portugal Global, 2011).

Ou seja, o setor adotou um conjunto de novos prioegdos e metodologias
capazes de elevar o grau de capacidade concotreng@&flexibilidade das empresas,
guer no que diz respeito aos produtos, quer acegsos produtivos ou estruturas de
gestéo.

“ O objetivo é adequar a imagem internacional dors& realidade de uma das
fileiras mais dinamicas e exportadoras da nossaoeaa. Apdés um duro periodo de
ajustamento, reestruturacdo e modernizagdo, a drtuguesa é hoje constituida por
empresas altamente evoluidas tecnologicamententrecolas pelo seknow-how
criatividade, flexibilidade e intensidade de sewyige fortemente orientadas aos
mercados internacionais. “ (Jornal T, Janeiro 2016)

3.3.2. Andlise dos principais indicadores da ITV

A industria téxtil e do vestuario portuguesa atsaeeatualmente uma fase de
extrema mudanca, que esta a forcar as empresgerRsagem estratégias de forma a
conquistar vantagem competitiva.

No contexto da estrutura industrial portuguesa\adssume-se como uma das
indUstrias com maior representatividade, sendodonahtal para a economia, pois é
uma das mais importantes industrias para a econpariaguesa, empregando uma
porcao significativa da méo-de-obra industrial.

As empresas portuguesas ja perceberam que, para fugse do setor téxtil e a
forte concorréncia dos mercados asiaticos, é grexiar produtos inovadores, artigos
com valor acrescentado que permitam entrar em ih@scEeé aqui inexplorados. E que,
simultaneamente, ndo sejam facilmente copiados predastrias asiaticas.

Em termos de exportacdes, a diversificacdo e aa@ns novos mercados tem
sido uma constante das empresas do setor téxtilvestuario. A semelhanca do que
vem acontecendo noutros setores, as empresas yestsgdo setor téxtil e do vestuario
necessitam de diversificar os seus mercados dateggo. Numa altura em que alguns
paises de destino das nossas exportacdes passaompograve crise econdmico-
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financeira, as empresas portuguesas necessitamnamter novos mercados de
exportacao para conseguirem manter ou aumentaragsvendas. O mercado interno,
além de pequeno, também nédo da sinais de recupgiBgaco Portugal, 2012).

O futuro do setor continuara a fazer-se pela apstprodutos de elevado valor
acrescentado. As empresas portuguesas destees@mrde fugir da guerra dos pregos
praticados pelas empresas com sede em paises amdite@e-obra é muito mais barata
do que em Portugal.

Ainda assim, a industria téxtil e do vestuario ecuyn lugar de destaque no
panorama econdémico nacional, assumindo uma malevarmcia que na maioria dos

parceiros europeus.

Quadro 4 - Principais indicadores da Industria iréxlo Vestuario entre 2013 e 2015

2013 2014 2015*
Producédo (milhdes €) 6.028 6.485 6.359
Volume de negocios (milhdes €) 6.296 6.712 6.755
Exportacdes (milhdes €) 4.288 4.620 4.836
Importacdes (milhdes €) 3.343 3.608 3.795
Emprego 124.147 128.414 129.452

Fonte: Dados retirados do site oficial da ATPL®20*dados 2015 provisorios)

Fazendo uma analise aos indicadores acima mencsnpode-se constatar que
existe uma evolucdo positiva em todos eles nomastitrés anos, com excec¢do da
producéo, que subiu em 2014 relativamente ao ad@,2®as que teve uma ligeira
descida em 2015. Os restantes indicadores tiveram evolucdo positiva nos anos
apresentados no quadro acima, o que revela a poatancia na atividade econdémica
nacional. A producéo da ITV em 2013 foi de 6.02&a@s de Euros. A ITV registou
em 2013 um volume de negdcios de 6.296 milhdesudesEtendo evoluido de forma
positiva nos anos seguintes, chegando aos 6.7%®esilde Euros em 2015, havendo
assim, um aumento de quase meio milhdo de euro®estho se pode constatar no que
respeita ao indicador exportacdes, que no ano #2 &ingiu 4.288 milhGes de Euros,
verificando-se uma subida nos anos seguintes: 4rfidGes de Euros em 2014 e 4.836
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milhdes de Euros em 2015. Nota-se igualmente unsdugdo positiva ndo s6 nas
importacdes, tendo subido de 3.343 milhdes de Eemo2013 para 3.795 em 2015,
mas também no indicador referente ao emprego, @registiu uma subida ao longo
dos trés anos.

Portugal tem cerca de 12.000 empresas a labordop tem conta todos os
subsetores da industria téxtil e do vestuario, saigumas verticais, mas na maioria
pequenas e médias empresas (cerca de 95%). Muitasempresas sdo também
conhecidas pela sua flexibilidade e rapida respastaim como pel&know-howe
inovacao.

Sendo que ao longo dos anos o setor tem vindo erssignificativas
transformagdes, estes fatores determinaram mudaeststurais profundas nas

empresas, nomeadamente a nivel de:

e Fluxos produtivos,
e Competéncias especializadas,
e Perspetivas de evolugdo do emprego

e Perfis técnico-profissionais

No que concerne ao Comércio Internacional da IT&endendo aos quadros
abaixo, poderemos observar quais as principais riapies e exportacfes da industria

téxtil e do vestuario portuguesa.

Ainda segundo informacdo da ATP (e com dados mamretos), A ITV
portuguesa classificada em valores no ano de 208p&senta:

e Empresas: 11.630 (sociedades: 6.030 / empresasiunalis:5.600)
e Volume de negdcios: 6.650 Milhdes €

e Produgéo: 6.250 Milhdes €

e Emprego:13.000

e Importagdes:3.800 Milhdes €

e Exportacdes: 4.800 Milhdes €

e Balanca Comercial: 1.000 M €
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Este sector destacou-se pela sua importancia epeslo cada vez maior das
exportacdes que representa na economia do pais.

A Industria Téxtil e do Vestuario é uma das maipdnantes industrias para a

economia portuguesa, representando:

e 10% do total das Exportacbes portuguesas;
e 19% do Emprego da Industria Transformadora
e 8% do Volume de Negdcios da Industria Transformador

e 8% da Producao da Industria Transformadora.

“O sector téxtil tem dado uma forga importantedapdo a abrir novos roteiros
na exportacdo”, apontou Paulo Vaz, diretor ATP,dterdado como exemplo o

crescimento sustentado das vendas.

Trata-se de um setor maduro, fragmentado e sujeitalesajustamentos
periodicos entre a oferta e a procura, cujo desehgpese encontra fortemente

condicionado pelas flutuacdes da atividade ecoredmigndial (ATP, 2010).

3.3.2.1. Principais clientes da ITV portuguesa

O téxtil, o vestuario e a moda portugueses, no cg@junto, sdo um bom
exemplo de afirmacdo bem-sucedida nos mercadasiongeexterno e dependem cada
vez mais dos modelos de negoécio e das boas prateagestdo e inovacdo, que
garantam competitividade. Se a estes forem somadbsatégia, planeamento,
sustentabilidade e visdo, numa l6gica de mercamtmaflos produtos de sucesso sao um
resultado expectavel. Nao surpreende, pois, que camexto de dificuldade e de
desaceleragdo da economia mundial, as exportagd@stil e do vestuario portugueses
continuem a aumentar significativamente, como sdep verificar pelos quadros
seguintes, em que estdo mencionados os princgaisckedores e principais clientes da
ITV (Quadro 5).

56



Quadro 5 - Principais clientes da ITV portuguesa&28db
(Em valor 1,000€)

Designacao 2014 2015| Evolucao| Peso 2015
Espanha 1.456.700 1.605.435| 10,20% 33,20%
Franca 624.177 612.638 -1,80% 12,67%
Reino Unido 427.957 437.453 2,20% 9,05%
Alemanha 398.867 409.592 2,70% 8,47%
Estados Unidos 226.003 284.019 | 25,70% 5,87%
Italia 199.129 195.920| -1,60% 4,05%
Paises Baixos 151.017 156.139 3,40% 3,23%
Bélgica 102.524 97.895| -4,50% 2,02%
Suécia 93.46( 95.638 2,30% 1,98%
Dinamarca 74.669 74.211| -60,00% 1,53%
UE27_Extra 810.117 854.615 5,50% 17,67%
EU27_Intra 3.810.011 3.981.706 4,50% 82,33%
Total 4.620.128 4.836.321 4,70%  100,00%

Fonte: ATP, 2015 (com base dados INE)

Se tivermos em conta 0s cinco principais clientasI@V nacional, mais
concretamente a Espanha, Franga, Reino Unido, Aleana Estados Unidos, verifica-
se que 0s quatro primeiros se situam no mercadipeuy o que reforga a notoriedade
da indUstria Portuguesa neste mercado. E de refdeicto de a Espanha ser o nosso
principal cliente, o que atesta a importancia ds p&inho, para o crescimento do setor
a este nivel. Digno de registo é também o aumesscerportacdes, de 2014, para 2015
para todos estes paises, excetuando a Francagisiueum decréscimo de 1,8% em
2015 relativamente a 2014.

Com base nos dados expostos, que nos mostramagigisncipais clientes e
principais fornecedores da Industria Téxtil e dstario, é-nos dada a possibilidade de
analisar quais as principais regides para as oexp®rtamos, em que se destaca
Espanha, que se apresenta como 0 pais com mai@rténpia para a industria
portuguesa. Confirma-se, portanto, o critério dajpnidade geogréfica e cultural como

determinante para as trocas comerciais.
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Nos dados que se referem a percentagem exportaipbes,e extra Unido
Europeia, verifica-se que apenas cerca de 18 % é&aueferem a paises fora da Unido
Europeia, nomeadamente os Estados Unidos, queeseafa como o maior cliente fora
da EU. Ao nivel Intra EU, os principais clientepresentam mais de 82% das
exportacdes neste setor.

As exportacdes da industria téxtil e vestuério (I Pdrtuguesa continuam a dar

provas de vitalidade.

3.3.2.2. Principais fornecedores da ITV portuguesa

A Unido Europeia continua a ser a principal fonge aprovisionamento das
empresas portuguesas do sector, num ranking lidgrad Espanha, seguida de Italia,

Franca e Alemanha, embora os mercados extra-Uamastereforgar a sua posicao.

Quadro 6 - Principais fornecedores da ITV portuguesa 2015

(Em valor 1,000 €)

Designacao 2014 2015 Evolugéo| Peso 2015
Espanha 1.264.20(¢ 1.463.271 15,70% 38,55%
Italia 431.325 437.412 1,40% 11,52%
Franca 257.398 273.434 6,20% 7,20%
Alemanha 261.655 257.289 -1,70% 6,78%
China 224.414 215.019 -4,20% 5,67%
Paises Baixos 184.376 180.814 -1,90% 4,76%
india 164.667 162.537 -1,30% 4,28%
Turquia 98.649 123.877 25,60% 3,26%
Bélgica 100.834 104.968 4,10% 2,77%
Paquistao 83.465 90.394 8,30% 2,38%
UE27_ Extra 781.543 828.803  6,00% 21,84%
EU27_Intra 2.826.83¢ 2.966.667  4,90% 78,16%
Total 3.608.381 3.795.470 5,20%  100,00%

Fonte: ATP, 2015 (com base dados INE)
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Tendo em consideragdo os cinco principais forneesdde produtos a ITV
Portuguesa, verifica-se que séo, na sua maioriapdinente europeu, sendo de realgar
também a presenca da China, que tem vindo a aunantexportacdes para Europa,
ndo sendo Portugal excecdo. Par além disso, o féeta Espanha, se apresentar
igualmente, como o principal fornecedor, realgmpartancia da relagdo comercial que
0 nosso pais detém com este, influenciando a npsslarmance, ao nivel dos
mercados, quer interno, quer externo. Importangestea que para os trés principais
paises referidos (Esparthdtdlia® e Francd houve um aumento das importacdes, de
2014 para 2015, ja para a Alemanha e China, hoongediminuicdo nas importagées de
2014 emrelacao a 2015.

O setor téxtil e do vestuario é um setor madure, apresenta como principais
pontos fortes a proximidade geografica ao mercadmpeu e o conhecimento
acumulado proveniente de uma longa tradicdo do.9@®elevados investimentos nos
processos de modernizacdo, bem como em quadrosmdacio, feito nos ultimos anos,
tornaram a industria téxtil e do vestuario portisgueomo uma das mais avancadas do
mundo. Por este motivo, a ITV conseguiu ao longs d@itimos anos posicionar-se a
nivel internacional como uma industria que alia@tblogia adknow-how conseguindo
assim, reduzir os prazos de entrega das suas roeesgdque se tornou um fator
determinante para ganhar quota de mercado aos eunsipais concorrentes

internacionais.

! Pais com o maior crescimento verificado entre 292815, tendo existido um acréscimo de 15,70 %
2 pais, com um aumento de 1,40 %
% pais com segundo maior crescimento entre 2014 % 26m um acréscimo de 6,20 %
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CAPITULO IV — METODOLOGIA

ApOGs ter analisado os principais aspetos tedricefativos a Orientagdo
Empreendedora e internacionalizacdo, com foco p&réacado, importa apresentar a
metodologia de investigacdo seguida, bem como celmate investigacdo obtido, que
esta na base deste estudo.

No presente capitulo sera apresentada uma analssepfées metodoldgicas
adotadas na presente pesquisa. A metodologiaadidizisa explicar os procedimentos
de investigacdo desenvolvidos durante o processanestigacdo, que no caso
particular, incidiu sobre a exportagdo como forne idternacionalizacdo de uma
empresa téxtil portuguesa e como esta aplica as @piendizagens nas diferentes
dimensdes da Orientacdo Empreendedora.

No ambito da recolha de dados secundarios, foratisados um conjunto de
fontes bibliograficas, que permitiu definir de fammais clara os conceitos e relagbes
entre 0S mesmos.

Neste capitulo o objetivo central serd o de esmare justificar o percurso
metodoldgico escolhido para a investigacdo, prowloaresponder as questdes de
pesquisa huma envolvéncia geral dos seus condeiioisos associados e 0s proprios
dados resultantes da pesquisa qualitativa efetatiambém objetivo desta dissertacio
tentar perceber como a empresa objeto de estuda ayg seus conhecimentos na
melhoria das suas capacidades empreendedorasgaeemedida aplica as diferentes
dimensdes da Orientacdo Empreendedora de formanse@air ser competitiva e se

destacar no mercado internacional.

4.1. Método de pesquisa

De forma a construir conhecimento relativo a tecaagm questdo, a opcao
recaiu num estudo que tem por base o método dualitaendo este materializado
através de um estudo de caso. Este método de eStpddicularmente indicado para

este trabalho, visto dar resposta as questdesvdstigacao propostas. Seja qual for a
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guestdo ou a estratégia a seguir, a pesquisa palssdecisdo sobre a forma como vao
ser recolhidos os dados e a escolha dos métodms erdlise dos mesmos.

Neste estudo a recolha de dados baseou-se nuresigiatiao CEO da empresa
RI, e os dados secundérios recolhidos serviramqmarglementar a informagéo obtida.
A andlise documental, pode ser definida como “uperacdo ou conjunto de operacdes
que visam representar o conteudo de um documerious@ forma diferente da
original, com o intuito de facilitar, num estadeeuior, a sua consulta e referencidgéo
(Bardin, 2011, p47). Assim, a elaboracdo desteedssio teve por base um processo
de selecéo e revisao de literatura relacionadaactema em anélise.

Um dos aspetos fundamentais de uma investigacdepamdentemente da sua
natureza, é o metodoldgico.

A estratégia de pesquisa define a forma como sedahidos e analisados o0s
dados. O processo de escolha da estratégia de iggesgonsidera as seguintes
alternativas: experimentacao, levantamento, andkésarquivos, pesquisas histéricas e
estudos de caso. A cada uma destas estratégiasgeiga, Yin associou um ou mais
tipos de questdes que orientam a pesquisa (Yin3)20De forma a construir
conhecimento relativo a teméatica em questdo, acopgéaiu num estudo e método
qualitativo conduzido através do estudo de casae Hwétodo de estudo é
particularmente indicado para este trabalho, viday resposta as questdes de
investigacao propostas.

Um estudo qualitativo visa olhar mais profundamegraea um fenédmeno ou
realidade, a qual por vezes € construida sociaémemste sentido, o paradigma
subjacente sera o paradigma construtiiSabh and Perry, 2006Q construtivismo é
uma teoria que tenta explicar o processo de apageln estudando as relacdes entre o
individuo e o meio. Este paradigma consiste noofdet que cada pessoa constrdi uma
determinada visao da realidade, que procura degcoswdiferentes estagios pelos quais
passam os individuos, no processo de aquisicadoodeecimentos As questdes de
pesquisa e as respetivas proposicdes de peseqgsens esta postura metodoldgica.

Deste modo, ao recorrermos a uma abordagem quvalifaocura-se contribuir
para uma melhor compreensdo do fendmeno da orfentagpreendedora e estratégias
de internacionalizacdo no setor téxtil e do vegugortugués, que € considerado um
dos setores que mais contribui para a economiamaciConforme referido, este estudo
tem por base a andlise aprofundada de uma empasfedéncia neste setor e analisa a

sua experiencia nos mercados internacionais.
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No que se refere ao estudo de caso, este impliceonimecimento aprofundado
da realidade investigada e recorre a diferentescEs e métodos que se enquadram,
sobretudo, num paradigma de investigacao quabtgiin, 2005).

O estudo de caso é um método de investigacdo empdue visa analisar um
fendbmeno no seu ambiente natural, quando as fragtentre o fenbmeno e o contexto
ndo sdo bem definidas e quando multiplas fontesviEncia sdo usadégin, 1994).
Os objetivos que orientam um estudo de caso padsamma forma geral por explorar,
descrever, explicar e avaliar e/ou transformar w@socconcretqGomez, Flores &
Jimenez, 1996).

No caso em concreto, apds a exposi¢cdo de um comnjienteorias sobre o tema,
procurou-se demonstrar em termos préaticos (casedadb), como a aplicacdo de
algumas dessas teorias, constituiu efetivamenteasm de sucesso.

Um estudo de caso pode envolver um Unico estudaste tal como o estudo de
casos multiplos (Vilelas, 2009). Nesta dissertaggpu-se por um anico estudo de
caso, em que se procurou estudar, conforme refewnicha empresa de referéncia no
sector téxtil. O método de pesquisa que melhowoaduna com um estudo de caso é a
entrevista, sendo que neste caso especifico sa pptauma entrevista semiestruturada
ao presidente CEO da empresa, sendo a informacicda atbmplementada com a
recolha de dados secundarios e de pesquisa do@alment

E objetivo desta dissertacdo abordar as diferatiteensdes da OE e verificar
qual a relagéo e influéncia para as empresas neegso de internacionalizagcdo, mais
concretamente neste caso de estudo. Neste trabaioparticular no capitulo V,
apresentamos a empresa, explicando sua evolucdiculdiides e estratégias

implementadas.

4.2. Métodos de recolha de dados

Quando um investigador inicia a recolha de dadese der em conta o
seu objeto de estudo de forma a optar pelos méttmloscolha que melhor se adequam
a sua realidade. Neste caso em particular, comasg#era entrevista e a observacao
participante j& que a autora da tese é colaboradoeampresa alvo de estudo, como 0s
métodos de recolha de dados mais adequados.
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No que diz respeito a entrevista, de uma formalgesastem trés tipos de
entrevista mais utilizados, a saber: entrevistatapentrevista estruturada e entrevista
semiestruturada. Dado que uma entrevista abertandiderada muito informal,
conduzindo a respostas muito amplas, por outro dadentrevistas estruturadas levam a
respostas bastante fechadas, entdo o tipo de istdareelecionado, e que melhor se
adequa, é a entrevista semiestruturada, uma vegayoete combinar perguntas abertas
com perguntas fechadas. Resumidamente, esta tipopegmite a combinacdo de
perguntas abertas e fechadas e assim uma abordageocompleta (Reis, 2010), que
proporciona respostas que vao de encontro ao quetsnde aferir.

Ainda no que se refere a entrevista, esta ser@adalao CEO da empresa que
serd alvo de estudo. De referir que a entrevistagfavada com autorizacdo do
entrevistado tendo sido posteriormente transcrita enformacdo foi validada e
confirmada posteriormente. O periodo de duracaendeevista foi sensivelmente de
120 minutos.

Previamente a realiza¢do da entrevista foi conoeld guido semi-estruturado,
gue contém um conjunto de questdes abertas dessirmaderar os dados necessarios
gue permitam uma resposta adequada as proposiegdessquisa, e por outro lado, da-
se liberdade ao entrevistado para descrever o gsocde internacionalizagcdo da
empresa (Anexo 1). O guido da entrevista é cofitpelos seguintes blocos:

e Orientagdo Empreendedora
e Inovagéo

e Proatividade

e Assuncao de Riscos

e Autonomia

e Agressividade Competitiva

Estes blocos foram utilizados pelo entrevistadanteevistado), tendo este sido
construido como base nas seguintes preocupactaisiefivo deste trabalho perceber
como a empresa inquirida, dentro da realidade tlr $éxtil aplica o conhecimento
adquirido, se o conjuga com novos conhecimentgs, tem em atengao a importancia
deste, se sdo empreendedores e de que forma estessftém influéncia na

internacionalizacdo da empresa.
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Em suma, este estudo, pretende compreender aadmlgtbsta empresa, a qual
se encontra inserida no setor téxtil e do vestudguie sofreu e continua a sofrer
profundas e constantes mudangas ndo so6 pelo poadessodernizacdo, mas sobretudo
pela concorréncia agressiva de paises com custosidale-obra muito mais baratos

como é o caso da China, india, para além de outros.
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CAPITULO V — APRESENTACAO E CARACTERIZACAO DA
EMPRESA RI

"Tudo comecga com paixao, determinagao, detalhe&éncia. Guiamo-nos por estes

valores quando criamos e desenvolvemos servicosdeps. Estes principios, aliados

a elegancia, projetam-se em todos os dominios enmagienvolvemos e definem o
elevado nivel de qualidade e de desempenho da atigsiade."

CEO da empresa RI

As atividades produtivas dos téxteis e do vestu@no acompanhado a histéria
da humanidade, evoluindo em sintonia com as nel@ekss sentidas pelo ser humano.
A medida que o homem modificava e se adaptava & angbiente, foram necessarias
novas estruturas téxteis para responder a novassidades. Esta procura de novas
respostas resultou no desenvolvimento de estruteirasatérias-primas capazes de
responder a necessidades téo diversas que vargta demnais basica peca de vestuario
até as aplicacdes técnicas mais avangadas.

Foi nesta linha de pensamento que surgiu em 1®Ri3empresa de producéo de
vestuario, sediada em Vila Nova de Famalicéo.

Neste momento o Grupo detém no total 4 unidadessfal RI € a unidade
central que comanda todas as outras e possui réaigridades fabris, aqui designadas

por RI1, RI2, e RI3, contando, assim, com cerc@3fecolaboradores (Quadro 7).
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Quadro 7 — Caracterizagdo da empresa e subsidiarias

Designacao Social RI - Producao de vestuario, S.A.

Ano de constituicdo 1973

CAE 14131 - Confegdo de outro vestudrio exterior erne ser
Forma juridica Sociedade Andnima

Localizacao Vila Nova de Famalicdo

N° colaboradores 335

Tipologia de clientes Marcas de luxo nacionais e internacionais

Atividade de exportagcdo |90%

Designacao Social RI1- Confecbes, Lda

Ano de constituicdo 1986

CAE 14131 - Confecdo de outro vestudrio exterior erne sér
Forma juridica Sociedade por quotas

Localizacao Vila Nova de Famalicdo

N° colaboradores 67

Tipologia de clientes Marcas de luxo nacionais e internacionais
Designacéo Social RI2 -Industria de Confegdes, Lda

Ano de constituicdo 1990

CAE 14131 - Confecdo de outro vestudrio exterior erne sér
Forma juridica Sociedade por quotas

Localizacao Vila Nova de Famalicdo

N° colaboradores 158

Designacao Social RI3 - Confec¢bes, Lda

Ano de constituicdo 2012

CAE 14131 - Confecdo de outro vestudrio exterior erne sér
Forma juridica Sociedade por quotas

Localizacao Paredes

N° colaboradores 71

Fonte: Elaboracédo prépria a partir de sados fodosgpela empresa

Com a adesédo de Portugal a CEE, em 1986, a gualcmwio consequéncia
direta a abertura do mercado Unico europeu, desged mesma foi vista como uma
janela de novas oportunidades, adotando, deste ,modonovo vetor estratégico: a

especializagcédo das unidades produtivas por tipaldgiprodutos. Com a adocéo desta
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nova estratégia, com um enfoque estratégico naiefipacdo de produtos, surge em

1986, uma nova unidade fabril, a RI1, totalmentdiadgla & producdo de calgcas

desportivas. Em 1990, surge uma outra unidadelfabrRI2, que seria a terceira

unidade industrial, esta especializada na confelgdoasacos, parkas e gabardines. A
empresa foi, desta forma, implementando-se no merda producdo de vestuério e

ganhando cada vez mais relevancia nesta area.

Tendo os responsaveis do grupo consciéncia da ménc@ a que estavam
sujeitos e para continuarem a ter ndo sO a prefer@os seus clientes, mas também
com o objetivo de solidificar ainda mais as pae®ia existentes e expandir-se nos
mercados em que atuam, adquiriram em 2012 maisumaade fabril, a RI3, esta
especializada em camisaria. Com esta Ultima unjdadderta dos produtos tornou-se
mais alargada e completa, contribuindo para umamnsatisfacdo dos seus clientes.

A camisaria era ja um dos produtos produzidos eelpresa mas em unidades
fabris subcontratadas, pois para além das unidiglpsoducédo, a RI conta também com
unidades de subcontratadas de producao, designaasmpresas especializadas em
determinados tipos de artigo.

A RI diferenciou-se de imediato por via das opgé&satégicas pouco comuns
para a época, ndo se dedicando a producéo té&kfitrienciada e tdo comum no setor
mas apostando claramente na especializacdo, otidozas ciclos produtivos e
maximizando a qualidade colocada no produto final.

A empresa tem como principio uma forte componergeirtvestigacdo e
desenvolvimento na concec¢ao do produto. A espeaid e a procura constante de
uma postura diferenciada advém de um rumo que s#émaconstante desde a sua
fundacdo até a atualidade. Esse rumo é mais queestn@égia, € uma cultura interna
gue tem sido passada de geragcdo em geracdo etgbele&se pequenas normas que
fazem toda a diferenca.

Segundo o presidente da empresa, “A Rl ndo temtebe tem parceiros de
negocio e objetiva em conjunto com esses parcalefegdcio estabelecer uma
plataforma de trabalho propicia a criatividademaginacéo e integridade processual e
formal como instrumentos para alcangar a liderasgarial”.
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Missao

Potenciar a cadeia de valor do Grupo, promovendinasgias de urknow-how
integrado e da experiéncia acumulada, melhoraraferta de produtos, as marcas e 0s
servigos, no segmento de luxo e luxo acessivest&abase da posicéo de lideranca da
Ricon, cuja missdo é fornecer sempre um elevadel di¥ qualidade ao consumidor

final.

Valores

Exceléncia, determinacdo e eficiéncia. A excelénqize caracteriza o
desempenho do Grupo em todas as areas € frutafdeipeismo e da atencdo dada ao
detalhe. A determinagéo resulta na criacdo de \adolongo de todo o percurso. A
eficiéncia resulta numa resposta permanente par@irato sucesso. Inovacéo,
criatividade e motivagdo estética. As empresas dpdstém denominadores comuns
gue guiam todas as suas atividades: a busca ctemsiannovacéo, a criatividade e a
preocupacao estética, que impulsionam o elevadel nie desempenho e de

profissionalismo de todas as equipas.

Responsabilidade Social e Ambiente

O Grupo preocupa-se com as necessidades atuaisdremmcom o futuro das
novas geracdes. Totalmente consciente do seu papél, o Grupo incorporou
principios e valores para um desenvolvimento stésteh) em termos de ambiente e de
responsabilidade social.

Igualmente a RI, implementou e mantém procedimeajmsncipios, no sentido
do cumprimento de todas as normativas legais, naisi®@ europeias, nos dominios da
Etica Laboral, da Igualdade de Tratamento, do iespela Liberdade Individual e
Colectiva, da promocdo da Proteccdo do AmbientgieHé, Bem-Estar, Saude e
Seguranga no trabalho, bem como da rejeicdo dalbm@lior¢cado, do trabalho infantil,
do assédio, e todas as praticas lesivas da dignifizslpessoas e da Etica dos Negdcios.
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A nivel ambiental, a RI adotou préticas de gestéim o objetivo de reduzir o
impacto das suas atividades no ambiente, partivelaie no que se refere a gestao de
residuos, desde o ciclo de producdo até ao embatiande produtos, bem como o
controlo de emissfes atmosféricas. Ao longo dos,am@nplementacéo destas praticas
tem permitido a redugcdo dos residuos e o aumensua@aeciclagem, bem como uma
monitorizagdo rigorosa das emissfes atmosférickan Alisso, a RI, consciente da
importancia da educacdo e da formagcdo para a gdalidde vida dos seus
colaboradores, implementou programas de apoio s\essm®s. Varios projetos tém
vindo a representar o percurso da empresa reprafiunima preocupacéo social que se
traduz em inimeras acdes com organizagdes e ip8dkIde natureza social, tais como
a Cruz Vermelha Portuguesa, a Operacao Nariz Vaonal organizagdo Acreditar,
Novo Futuro, Academia de Psicologia e Teatro, barobe instituicoes locais.

& A= P e

_ VERMELHA
NRIZ VERIELIO  PORTUGUESA W _micssenename) Acreditar novo futuro

Desde a sua fundacgéo, que a empresa de produgideedn de vestuario sabia
que teria que atuar no mercado da producdo dear@stm Portugal pautando a sua
estratégia pela diferenciacdo e especializacasealssciclos produtivos.

Quer na vertente industrial, quer na vertente comero Grupo opera numa
base regular com vérios parceiros de reputacao ialund

A vertente industrial reline uma carteira de pansedte negocio de dimenséao
multinacional, que tem sempre como missdo estcafgitravés dos seus proprios
departamentos de desenvolvimento de produto e f@odas solugbes e propostas
geradas nesses departamentos, aprimorar o desemalig estético e tecnoldgico dos
seus produtos, colecdo apos colecao.

Num sector marcado pelo ritmo da competitividade, gaandes empresas
distinguem-se pelo seu poder de acompanhamentgredades industrias no que diz
respeito a qualidade e especializacdo dos seustpsodendo, de fato, estes fatores de
peso que proporcionam ao Grupo a possibilidaderaealhar com algumas das

melhores marcas internacionais. Assim, a Rl opemmanbase regular com varios
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parceiros de reputagcdo mundial que exigem uma aatestatualizacdo estética e
tecnoldgica, colecdo apos colecdo, contanto comeejpas de negdcios com casas de
renome como é o caso Baomerang; Brooks Brother; Cremieux; Decenio; Eé&amk;
Gant; Gerald Darel; Grupo Cortefield; Henri LloydPurification Garciaentre outros.
Estes sdo apenas alguns exemplos que se podemcoitay empresas que tém
acompanhado a vertente industrial da RI.

Desde a sua fundagéo que a vocagao exportadorargimypu uma presenca em
varios mercados internacionais. Contudo, foi a ete de investigacdo e
desenvolvimento que permitiu potenciar e aprofursdarelagdes com 0s seus parceiros
de negécios e, de certa forma, acompanhar a slizéece crescimento.

Esse percurso, feito de interesses mutuos potarxc@aa constante tentativa de
exceléncia empresarial, leva a que seja possiveingmar produtos da sua concecao e
fabrico em todos os continentes e em mais de 3@pdistintos.

Segundo o Presidente da empresa, “E com certohorgule podemos afirmar
que produtos de nossa concecdo e fabrico estdenpeesnas principais artérias
comerciais das capitais do mundo, sob a chancedants prestigiadas marcas

mundiais”.

Figura 4 — Presenca da Empresa Rl no Mundo

Fonte: retirado da pagina de internet da empresa
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CAPITULO VI — ANALISE DE DADOS

Neste capitulo sera feita uma andlise aos dadoslhidos da empresa,
nomeadamente o volume de negécios, sendo que salidgada da totalidade deste
indicador que percentagem é dedicada ao mercagloaational. Sera também feita uma
analise a variedade de mercados onde esta emgtagaesente, onde estao localizados
os principais clientes, fazendo-se também uma atifdacdo entre o volume de

negocios para os paises EU e os Nao EU.

6.1. Caracterizacdo da empresa com base em dadoswswlarios

A empresa que tem presenca nos mercados interagcmquire vantagens em
relacdo aos concorrentes internos, pois diversifiescados, aproveita melhor a sua
capacidade instalada, aprimora a qualidade do prodendido, incorpora tecnologia,
aumenta sua rentabilidade e reduz custos operagiottanando a empresa mais
competitiva conferindo-lhe assim vantagem em rel@céoncorréncia.

O sector de vestuario de moda é caracterizado iplms ale vida do produto
muito curtos, instabilidade nas preferéncias dosgomdor e heterogeneidade das
atividades de producédo, marketing e aprovisionameds produtores de vestuario de
moda concorrem permanentemente com novos prods®rgos de marketing com a

finalidade de capturar a imaginacgao, o estiloraagem do consumidor.

6.1.1. Volume de negécios da empresa

Apébs a andlise da recolha de dados fornecidosepeeiesa alvo de estudo, pode
constatar-se que a empresa tem uma forte compomgataacional. Como se pode
verificar pelo quadro abaixo, o maior volume dedugfo é destinado ao mercado
internacional, sendo apenas uma pequena parteatistio mercado nacional.
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Quadro 8 — Volume negécios anos 2013 a 2015

Volume de negdcios em M€

\l\/lglgug(]:ieos 2013 % 2014 % 2015 %

Intra_EU 27 20.879.941,93 65,17% 18.219.795,9565,28% 17.230.280,93 64,47%
Extra_UE 6.758.946,20 21,00%  7.087.504,84 25,39%  7.714.842,4% 28,87%
Portugal 4.402.331,96 13,74% 2.601.979,67 9,32%| 1.780.208,32 6,66%
Total Geral 32.041.219,6{ 100%| 27.909.280,4( 100%| 26.725.331,7( 100%

Fonte: elaboracao prépria a partir de dados fodosgpela empresa

Numa breve analise ao quadro 8, referente ao votleneendas da empresa nos
altimos 3 anos: 2013, 2014 e 2015, constata-s€@La foi 0 melhor ano dos trés anos
estudados. Em 2013 a empresa teve um volume deiaosgifue ficou acima dos 30
milhdes de euros, tendo descido sensivelmente siesados seguintes, em 2014 esteve
muito perto dos 28 milhdes de euros e em 2015 gaaseancar os 27 milhdes de
euros. Importa ainda referir que do valor totaldomdo apenas uma pequena parte se
destina ao mercado nacional, tendo em 2013 ultsagdasos 4 milhdes €, sendo este 0
valor mais elevado dos trés anos, dado que em 28fele pouco acima dos 2,5

milhdes € e em 2015 em cerca de 1,8 milhdes €.

6.1.2. Percentagem volume de vendas dedicado a amade

exportadora
Como se pode facilmente averiguar pela analiseréiicg abaixo, cerca de 90%

do que é produzido tem como destino a exportagimlosque s6 uma pequena fatia se

destina ao mercado nacional.

74



Gréfico 1 — Percentagem de volume de vendas dediatividade exportadora

Volume de Vendas

mNacional = Exportacdo

2013 2014 2015

Fonte: Elaboracédo prépria a partir de dados fodwscpela empresa

Através da andlise do gréfico é clara a importaga@ o mercado internacional
tem para esta empresa, pois € também possivataediie o volume de vendas para a
exportacdo tem aumentado, sendo o mercado naciatalvez menos significativo. Se
em 2013 o mercado portugués representava 13,74%ldme de vendas, verifica-se
gue tem vindo a diminuir, representando em 201%hapé,66%, 0 que significa uma
descida de 7,08% de 2013 para 2015. Em contrapadisiolume de vendas referentes
a exportacdo para o mercado internacional queeeB626% em 2013 foi aumentando
de forma gradual atingindo os 90,68% em 2014 eircoahdo a tendéncia subiu para
93,34% em 2015.

Desta forma, é facilmente percetivel o aumento ndpoitancia do mercado

internacional para a empresa.

6.1.3. Variedade de mercados

Geograficamente localizada no centro da indusénilte, consequentemente,
rodeada de tensdes impostas pelas unidades fabm®rcentes, a Rl apostou desde
logo no combate a producéo téxtil indiferenciaddcecomum no sector, apostando na
otimizagcdo e maximizagao da qualidade do produtal.fiAssim, ao longo dos anos,

consolidou a sua producdo num segmento meédio eomdth fruto de grandes
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investimentos em investigacéo e desenvolvimentprdduto. A criatividade altamente
evolutiva e a insatisfacdo e procura constantegduzram o grupo a um patamar soélido
na area industrial proporcionando a RI credibileladternacional visivel através da
crescente exportacéo seletiva e das parceriaeéstalas com os principais operadores
de marcas internacionais de prestigio. E estareutle gestdo interna, marcada pelo
combate a resignacao, que coloca a empresa nung@@gsivilegiada no ambito da
producdo de vestuario geragédo apis geracgao.

E costume dizer-se que “ndo se devem por todosasm mesmo cesto”. Ora,
0 que se aplica as pessoas serve também para essas)e a Rl € um bom exemplo
disso, como se poderd comprovar pela figura amteride estdo assinalados os paises
para 0s quais a empresa exporta os artigos queiprétravés desta mesma figura é
possivel verificar que gsroducdes da empresa estdo espalhadas um poutadpap
mundo, estando mesmo presente nos cinco continentggee demonstra a diversidade

de mercados para onde a empresa exporta 0s Selusgx.o

Quadro 9 — Lista de paises para onde a empreseRita

Lista de paises para onde a empresa exporta 0s s@uzdutos
Africa do Sul Emirados Arabes Unidgs Holanda Marrocos
Alemanha Eslovaquia Hong Kong Mexico
Australia Espanha india Noruega
Brasil Estados Unidos Inglaterra Portugal
Canada Fiipinas Israel Suécia
China Finlandia Italia Suica
Dinamarca Franca Japao Tunisia
Egipto Grécia Korea Turquia

Fonte: Elaboracédo prépria a partir de dados fodwscpela empresa

Pelo quadro acima, facilmente se verifica que aresapleva anade inPortugal
aos cinco continentes, estando presente no cotdgireamericano, em paises como
Brasil, Canada e Estados Unidos. A empresa tambéncHegar os seus produtos ao
continente asiatico, nomeadamente aos dois pafgesuma maior relevancia a nivel
econdmico, como € o caso da China e do Japdo. haml@ntinente Africano importa

0s seus produtos, desde o Norte até ao Sul, nomeatka paises como Marrocos,
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Tunisia e Africa do Sul. Por ultimo, e nio menoganante, muito pelo contrario, a
empresa exporta grande parte dos seus produtos paratinente europeu, como por

exemplo a nossa vizinha Espanha, Franca, Italigma&nha, entre muitos outros.

6.1.4. Principais clientes da Empresa

Para se fazer uma andlise mais detalhada, no quadmencontram-se
mencionados os principais clientes desta emprasspetivos volumes de vendas ao

longo dos ultimos 3 anos. Este quadro ajuda a peraepresenca da Rl um pouco por

todo o mundo, mas com uma maior relevancia no rderearopeu.

Quadro 10 — Principais clientes da Rl de 2013 %201

Paises 201 ~ Volume % | Paises2014 ~Volume % Paises 201§  Volume %
vendas vendas vendas

Espanha 5.405.973,78 16,87%| Espanha 5.875.906,86 21,05%| Espanha 3.812.470,98 14,27%
Portugal 4.402.331,56 13,74%)| Portugal 2.601.979,67 9,32%| China 2.776.842,9% 10,39%
Inglaterra 3.286.760,31 10,26%) Inglaterra 2.587.928,49 9,27%| Suécia 2.705.313,51 10,12%
Alemanha 2.648.498,80 8,27%| Alemanha 2.150.835,16  7,71%] Inglaterra 2.687.430,68 10,06%
China 2.497.47828  7,79%| Suécia 1.794.859,19  6,43%)| Alemanha 2.320.930,31 8,68%
Franca 1.768.110,13 5,52%)| China 1.626.515,61  5,83%)| Portugal 1.780.208,32  6,66%
Suécia 1.754.899,59 5,48%] Itélia 1.573.119,74  5,64%| Hong Kong |  1.670.102,35 6,25%
Italia 1.732.912,69  5,41%| Franca 1.319.13320 4,73%| Italia 1.391.091,18 521%
Holanda 1.575.969,33  4,92%| EUA 1.284.108,04  4,60%| Franca 1.070.811,97 4,01%
Noruega 1.004.992,71 3,14%)| Hong Kong |  1.267.921,56 4,54%)| Holanda 938.132,18  3,51%
EUA 914.021,81  2,85%]| Holanda 84478341 3,03%)| Eslovaquia 857.009,08  3,21%
Outros 5.049.270,7D 15,76%)| Outros 4.982.189,78 17,85%| Outros 4.714.968,7D 17,64%
Total Geral | 32.041.219,6¢ 100,009 Total Geral | 27.909.280,4¢ 100,009 Total Geral | 26.725.331,7¢ 100,009

Fonte: Elaboracédo prépria a partir de dados fodwscpela empresa

Facilmente se verifica pelo quadro acima que axjpais clientes da empresa
estdo situados na Europa, com a Espanha a lideraodons os anos analisados. Para
além de Espanha, importa mencionar que nos an@&e0014 paises como Alemanha
e Inglaterra representam também uma grande pegmntadas exportacbes. A
contrariar esta tendéncia, no ano 2015, os melhdi@stes para além do mercado

espanhol, € o mercado chinés que representa 10ja8%xportacdes, seguindo-se a
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Suécia com 10,12% e em quarto lugar encontra+sglatérra com 10,06% e em quinto
a Alemanha com 8,68%.

Espanha importou mais de 5 mil milhdes de eurosanos 2013 e 2014, tendo
existido um aumento de 4,18%, isto €, o volume dedas em 2013 atingiu os
5.405.973,78€, tendo aumentado para 5.875.906,862044. Verifica-se ainda uma
descida acentuada de 6,79 %em 2015 relativamestanas anteriores, tendo o volume
de vendas estado abaixo dos 4 mil milh6es €. Amskim, a Espanha mantém a
lideranca como o pais que mais importa os produtofecionados pela empresa.

A excelente relagdo comercial que Portugal mantém Espanha também se
reflete nas relagbes comerciais entre a empresa ¢l seus clientes, pois apesar da
descida do volume de vendas continua a representa percentagem muito
significativa do total das exporta¢gdes. Mais do guoma relagéo entre produtor e cliente,
h& uma relacdo de parceria entre os dois paisé® @ativo, e que explica a excelente
relacdo entre as diferentes empresas destes deés meve-se também a proximidade
geogréfica que exerce uma enorme influéncia nasdroomerciais, pois 0s custos de
transporte, o facil e rapido acesso séo fatoresritaptes e decisivos.

Nao podemos deixar de mencionar um outro importargiecado europeu para
esta empresa, o italiano, que importa cerca de ®¥@raducéo total, valor esse que se
manteve nos trés anos estudados.

E também importante destacar a China como o paip@dencente a UE para
onde a empresa mais exportou nos trés anos estudapgesar de ter existido uma
descida de 1,97% entre os anos de 2013 e 2014¢ hamvaumento de 4,56% nas
exportacdes de 2014 para 2015, atingindo o val@:085.842,94 €.

De salientar ainda, e relativamente a paises &fras Estados Unidos e Hong
Kong, sendo que se para os Estados Unidos as agpest aumentaram de 2013 para
2014 em 1,75 %, o mesmo nao se verificou no arkDdb, ndo se encontrando entre 0s
melhores clientes. Ja nas exportacdes para Hong,kKose no ano 2013 ndo estava
entre os principais clientes (aqui foram tidos emta os dez paises com 0s quais a
empresa tem relacdes comerciais), consegue versgaim aumento de 2014 para
2015, de 4,54% para 6,25%, ou seja, de 1.267.9R1p&a 1.670.102,35€,
respetivamente, ficando bem claro a importanciaegie mercado comeca a ter para a
empresa.

Analisando este quadro de resultados conclui-se ajuampresa tem como

principais clientes os paises europeus, e a sengahdo que acontece na ITV
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portuguesa analisada no capitulo trés, o mercadwpeu é o mais importante, sendo
Espanha o melhor cliente, o que muito provavelmesgedeve a curta distancia

geogréfica que existe entre ambos o0s paises e gelbgdo que mantém desde sempre,
ndo se podendo desta forma negar a importanciEgpanha tem para o pais e mais
concretamente para a empresa.

Relativamente aos paises do continente asiaticwgoo mencionar que a China
e Hong Kong sdo dois mercados que estdo a ganloda ge mercado, apesar das
barreiras existentes.

Dos dados extraidos, verifica-se que o0 mercadmnakvai perdendo quota de
mercado para esta empresa, tendo descido entree2PQB5 para metade, ou seja, de
13,74 % em 2013 para 6,66% em 2015

Como se depreende através da andlise do quadropr@sa produz cada vez
mais para exportacdo, havendo uma diminuicdo eatdelao mercado doméstico,
verificando assim a importancia que a internaciaagfio representa para esta empresa.

6.2. Analise Qualitativa dos dados recolhidos na @avista

6.2.1.0rientacdo empreendedora

Uma das formas que tem sido apontada para que@esan possam aproveitar
oportunidades e sobreviver em mercados com umadgasoncorréncia, é a capacidade
de empreender. Assim, a OE surge na identificagipasturas ou comportamentos
organizacionais que possam propiciar uma maior oenom capacidade para
empreender, sugerindo que a orientagdo empreeradedaye muitas vezes associada
ao desempenho das empresas, influenciando as mdsrf@sna positiva.

Empresas com uma maior OE tém uma maior propers&@odescobrir novas
oportunidades, o que lhes vai facilitar a diferaggd das demais e assim criar
vantagem competitiva.

A OE tem sido caracterizada por algumas dimensdesregpresentam certos
comportamentos nas organizagcbes, sendo que exditarsos estudos que se tém
focado nas dimensbes que caracterizam uma empresa wma orientacéo

empreendedora.
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Se por um lado, e como anteriormente referido, rastaomo Miller (1983)
propdem trés dimensbes para caracterizar e testareatacdo empreendedora nas
organizagdes: inovacdo, proatividade e assuncassates, j& Lumpkin e Dess (1996),
propbem, a partir dos estudos de Miller, mais ddiasensdes para caracterizar e
distinguir o processo empreendedor: autonomia esatidade competitiva. Assim,
para estes autores a OE é caracterizada por cimensbes chave: inovacao,

proatividade, assung¢éo de riscos, autonomia esigicesde competitiva.

6.2.1.1. Inovacao

A dimensao inovagao refere-se ao esforco de uman@magao em encontrar
novas oportunidades, envolvendo a criatividade experimentacdo, que poderdo
resultar no desenvolvimento de novos produtos ens$igwocessos Ou Mesmo no
melhoramento dos ja existentes ( Hult et al., 2004)

Se consideramos o0 processo inovador aliado awdiatie, pode-se afirmar que
o empreendedor € capaz de fazer uma associac@ivdesas observacdes e associacdo
de ideias, procurando assim a sua aplicabilidadeeéagdo ao segmento que pretende
desenvolver. Neste sentido, qualquer forma de g@xvanvolve uma série de esforcos,
como por exemplo, a pesquisa de mercadadesigndo produto. Independentemente
do tipo de inovacdo ou método de classifica-la,éelam importante componente da
orientacdo empreendedora uma vez que reflete ura pedo qual as organizagdes

perseguem novas oportunidades.

6.2.1.2. Proatividade

A proatividade esta relacionada com as iniciatidas organizacdes para
antecipar e perseguir novas oportunidades. A pidatle pode ser considerada
fundamental para uma OE, pois sugere uma perspdivaolhar adiante, sendo
acompanhada por atividades inovadoras ou novoximsgdmplicando agir antes que a
mudanca no ambiente tenha impacto direto na orggéiz( Dess e Lumpkin, 2005).
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Uma postura organizacional proativa indica um camgpoento de antecipagéo
ao mercado e pioneirismo no aproveitamento de opioiddes. As organizacdes
consideradas proactivas sdo as que monitorizaménmeras, identificam futuras
necessidades de clientes e antecipam mudancgas.

6.2.1.3. Assuncao de riscos

As organizacdes que possuem uma orientacdo empadsdo normalmente
caracterizadas como tendo a tendéncia de asswsovasrde alguma espécie, 0s quais
podem passar por assumir projetos que implicamdgsaicompromissos financeiros
com o intuito de obter elevados retornos atravéapioveitamento e identificacdo de
oportunidades de mercado (Lumpkin e Dess, 1996).

Esta dimenséao da orientacdo empreendedora captuea ae risco refletido em
vérias decisdes de alocacdo de recursos, bem camscolha de produtos e mercados,
refletindo, de certa forma, um critério e um padr@otomada de decisdes a nivel

organizacional.

6.2.1.4. Autonomia

A dimensao autonomia refere-se a uma certa liberdad deve existir dentro de
uma organizagdo, caracterizando-se pela acdo indepe de um individuo ou equipa
de levar avante uma ideia ou visdo. A autonomigieexim determinado grau de
independéncia dos individuos ou grupos dentro daniacdo, para que possam ser
capazes de tomar decisdes ( Lumpkin e Dess, 2001).

A liberdade para agir de forma independente é emdepara a autonomia e
consequentemente para o processo empreendedoid€larse que a liberdade que o
individuo ou equipa tém na tomada de decisdo setrigies organizacionais e com
independéncia para trazer novas ideias ou visbesnales oportunidades €
indispensavel para a criagdo de valores e estaatégipreendedoras.
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6.2.1.5. Agressividade competitiva

A agressividade competitiva pode ser definida camesposta da organizacao, a
acOes da concorréncia, e tem como objetivo alcavggatagens competitivas que se
caracteriza por um intenso esfor¢co da organizagdsuperar 0s seus rivais, adotando
uma postura de resposta agressiva com vista a raelaosua posicdo no mercado
internacional ou superar uma ameaca num mercad@et@ivo (Dess e Lumpkin,
2005).

No caso de organizacles ja existentes, algumasiadens de agressividade
competitiva podem ser, por exemplo, fazer as coiadorma diferente, mudar o
contexto ou efetuar uma redefinicdo dos produtoserwicos, assim como, 0S Seus
canais de mercado. Ha uma propensdo das orgarszagdeesponder agressivamente
as acbes da concorréncia, visando obter vantagemspetitivas. Ou seja, a
agressividade competitiva esta relacionada conopemsdo da organizacdo para, direta
e intensamente, desafiar os seus concorrenteopuoa fa alcancar melhores posicoes

no mercado visando supera-los.

6.3. A influéncia das dimensdes da OE nas estratagi de
internacionalizacdo da empresa

Quando uma empresa toma a decisdo de operar a infeehacional tem
obrigatoriamente que repensar a sua estratégia. &snportante pois define qual o
caminho e as ac¢bfes que a empresa deve seguir [pargaa 0s objetivos e metas
tracadas. A estratégia definida pela empresa paodar vantagem competitiva a
mesma, para que tenha um melhor desempenho erAaged@gs seus concorrentes no
mercado em que esta inserida. Para que uma enmosesa ser eficaz na adocao de
estratégias e ser competitiva, € necessario qusigeoescolher antecipadamente um
conjunto de acbes e metas diferentes das dos centss, por forma a integrar um
conjunto de valores e resultado Unicos, no sendidosurpreender e satisfazer as
expectativas dos clientes ( Schein, 1985).

No caso em concreto da empresa que foi alvo dsside foi transmitido que o
Grupo, através d&Rl e das suas subsidiarias opera no setor com unfolport
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multinacional de parceiros de negdcio. A sua migsii@mtégica vai além do processo de
producdo, ou seja, inclui departamentos de desemaito de produto,
aperfeicoamento e desenvolvimento tecnologico cesultados a nivel de estética, de
gualidade, de funcionalidade e de adequabilidad®s o que uma estratégia adotada
pela empresa, € uma cultura interna de sinergias pfomove a criatividade, a
imaginacdo e a integridade herdadas da geracé&onmieu 0 percurso do grupo. A
inovacao, odesign a criatividade e a tecnologia, sdo elementosamashtais para a
sustentabilidade futura da empresa. S6 a combinewdeta destes fatores criticos de
sucesso podera representar uma vantagem compedidivampresa face aos seus
concorrentes presentes a escala mundial.

Com o proposito de analisar a contribuicdo dasretites dimensfes da OE
(num conceito multidimensional) nas estratégiagmtdgnacionalizacdo da empresa para
este estudo de caso, foram definidas proposicd@sgaala uma das dimensdes de OE
referidas anteriormente. De seguida procura-seiromanf se as mesmas foram ou nao
comprovadas, tendo como base as respostas daigatnealizada ao proprietario da
empresa que foi alvo de estudo.

De seguida procederemos a transcricao integrahttevista realizada ao CEO
da empreseRl. Esta informacéo serviu de base para suportar gogigdes que

orientam este estudo.

Inovagéo

Na primeira proposicéo, foram abordadas questd@soaadas com a inovacéao,
no sentido de se perceber qual a influéncia da mesahempresa em mercados
internacionais. Tendo sido questionado mais coacrente o énfase que era dado
relativamente a introdugdo de novos produtos nacawer, assim como, o énfase da
I&D e lideranga tecnoldgica.

Proposicdo 1. Uma elevada Orientacdo Empreendedoraa Inovacao

contribui para uma maior presenga nos mercados inteaacionais.
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Desde a sua criagdo, em 1973, a empresa Rl distsgipela sua posicao
claramente diferente e inovadora dentro do setodoAgo dos anos tem consolidado a
sua orientacdo para marcas de prestigio no segrdentoxo acessivel, como @ant,
Purificacion Garcia, Grupo Cortefieldentre muitas outras, tanto em termos de
producéo como de distribuicdo e comercializagéo.

O desempenho do Grupo guia-se pela inovacdo ecpealividade em vérias
areas juntamente com as competéncias técnicagmheamento tecnolégico completo
e profundo do setor. As marcas com as quais 0 GRIpesta comprometido estao
projetadas a nivel internacional e gozam de unadeyrestigio.

Ao longo do tempo, a empresa procura distinguipeda qualidade progressiva
da confecdo e inovacdo dos seus artigos de vestdérimaneira a poder ser uma
referéncia no setor téxtil. A empresa afirma tetapacidade de diferenciar 0s seus
produtos e servigcos, oferecendo um desempenho meihorelagdo a concorréncia,
conseguindo que esses mesmos produtos e servigesapo caracteristicas e atributos
Gnicos. E nos pormenores e na qualidade dos seagutps que se conseguem
diferenciar da concorréncia, ganhando assim vamtag®mpetitiva e como
consequéncia uma presenca mais efetiva nos maisds/mercados.

Um dos fundamentos da emprd®h é a constante procura pela exceléncia de
produtos e servigos, sendo estes essenciais passabelecimento e manutencdo da
qgualidade na relacdo com os seus clientes.

Segundo o CEO, a maioria dos processos de inowsg@nvolvidos na empresa
insere-se na evolucdo natural do saber fazer betorgo do tempo que resulta na
realizacdo de alteragGes para melhorar o produtbnezacdo da estrutura de custos
para, desta forma, sustentar a competitividade mkxgicios e entrar em novos
mercados. As alteracdes significativas na conced@o produto, embalagem,
posicionamento, promogao e fixacdo de preco ténpoormbjetivo ir ao encontro das
necessidades do cliente.

Nas palavras do CEO, ha um enfoque continuo nag@w juntamente com o
dominio de novas tecnologias de producdo e desemarito do produto para ter
sempre a capacidade de apresentar e fabricar powdstos para os seus clientes. Esta
evolucdo pode passar, por exemplo, por novos mgtdelconcecdo dos produtos e pelo
designdo proprio produto. Para gerar novos produtos, i@rito em conta ndo sO 0s
conhecimentos de alguns centros de investigaca®,cpar exemplo, o Citeve, mas
também fornecedores e concorrentes, o que lhestpesatecionar, integrar e refinar as
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suas opcgoes. De ressaltar a existéncia na regifiecdesos humanos e conhecimento
gualificados, que potenciam dindmicas de criatiédaa nossa industria, contribuindo
assim para aprofundar a diferenciagao dos produtos.

Algumas das opc¢Oes estratégicasRlavdo no sentido de adquirir ou criar
tecnologia aplicavel aos processos de concecaonassos produtos, como estudos,
testes e conhecimentos especificos em diversas éreecursos significativos com a
aquisicao de meios e tempo.

Atualmente, a empresa é um centro de concecaceevadgimento de vestuario
com uma gestao profissional, dindmica e ambiciésdricando nos locais que lhe
permitem maior eficiéncia, a empresa desenvolvepeténcias localmente e aplica-as
globalmente. A investigagdo continua, a formacadc decursos humanos, a
incorporacdo de massa critica nhas empresas do Gbepo como uma preocupacao
cada vez maior com o patriménio intelectual sdéatmres base do desenvolvimento e
do sucesso d&l. A expansdo nacional e internacional conseguidapgova disso
mesmo. ARI possui uma rede global de venda a retalho paraasate categoria
internacional.

Face ao exposto da entrevista realizada ao CEGngeesa RI, parece apontar
para que se confirme a proposi¢do 1 referenteva@ém.

Proatividade

Na segunda proposi¢cdo, foram abordadas quest@tivasla proatividade, com
o intuito de se verificar qual a influéncia da gnadade na presenca da empresa em
mercados internacionais. O CEO da empresa foi iQuesto se a empresa adota uma
postura mais competitiva em relacdo aos seus c@mmies, como também se
considerava que a empresa € pioneira na introdigdmvos produtos no mercado, ou
até mesmo no melhoramento dos ja existentes, pels&ontrario € uma empresa mais

seguidora das tendéncias da concorréncia

Proposicdo 2. Uma elevada Orientacdo Empreendedonaa Proatividade

contribui para uma maior presenga nos mercados inteacionais.
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Sobre esta problematica, o CEO da empresa referea @stratégia competitiva
adotada pel®Rl passa por escolher antecipadamente um conjuniac@es e metas
diferentes das dos seus concorrentes, para integraonjunto de valores e resultado
unicos, de forma a surpreender e satisfazer acetjpas dos clientes. Rl procura,
assim, criar uma posicdo exclusiva e valiosa, eevalo um diferente conjunto de
atividades.

No segmento téxtil as inovacfes estdo sempre pessguer no que respeita a
utilizacdo de novas matérias-primas quer no “makitm produto, pelo que procuram
estar sempre na linha da frente relativamente @datdo de novos produtos no
mercado. A empresa esta vocacionada para o desamneoto de vérias linhas de
produto, de acordo com o conceito de cada marcalupmdo desde os artigos mais
basicos as pecas mais elaboradas CEO da empresa numerou ainda as varias
competéncias que os distinguem dos seus concayea®o por exemplo:

- O aprovisionamento de matérias-primas junto dathomes produtores

mundiais;

- A pesquisa das tendéncias designem todas as capitais de moda do

mundo;

- A concecdo das pecgas, desde o desenho até adggfimal, passando pelo

prototipo;

- Toda uma gama de produtos de qualidade supar®va desde as malhas

até a criacdo de tecidos;

- Conceitos de visual completo para homem e senhora

- Aengenharia de produto, os materiais inteligeeta funcionalidade;

- A execucgéo de modelos;

- A producéo especializada.

Trabalhar no setor téxtil significa trabalhar com aiclo de vida de produtos
muito curto, o que obriga Rl a estar sempre um passo a frente. A empresa procur
responder sempre as tendéncias, as quais se map@amente em funcdo das acdes
da concorréncia, respondendo, portanto, de formessiga as mesmas. O CEO afirma
gue a empresB| adota uma postura de “ir”, e de ndo “esperar para Nas palavras
do CEO da empredl, a empresa nao fica a espera de ser contactaalagaecionar
determinado produto, pelo contrario, assume umduposmais proativa. Tem a
iniciativa de abordar, ir ao encontro de possiaisntes e dar a conhecer os seus
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produtos, informando-os das suas mais-valias aesl@icos, que vao de encontro as
suas necessidades, tentando sempre adotar umaapostis proactiva e menos reativa.
De acordo com o CEO, ha da parte da empresa untigeananstante do setor e do
ambiente, procurando o aperfeicoamento constaatig@rindo, desta forma, 0 maximo
de conhecimentos possivel, para assim se poderigaritér concorréncia. A empresa
informa ainda ter a capacidade de fazer o que éseédo, mesmo antes que seja
necessario ou que algum cliente solicite, ndo pidmlexstar a espera que as coisas
acontecam.

A presenga constante nas principais feiras int@nars de moda permite-lhes
perceber as tendéncias de mercado e assim anguigaraos seus concorrentes. Estar
presentes nas principais feiras internacionaiseator,sfato que se revela uma elevada
proatividade, torna-se fundamental para estareralizados em relacdo as novas
tendéncias e assim irem ndo s6 ao encontro dassidades dos clientes, como ter
sempre novas ideias para apresentar para o degemvoio de um produto que possa
ser referéncia no mercado em que atuam.

A RI tem uma organizagcdo compacta, mas flexivel, eupaogempre selecionar
os melhores fornecedores de forma a construir uatei@ de producdo solida e
satisfazer continuamente os requisitos dos clientes

Para o CEO, o investimento do Gruf em participacdes financeiras
representa uma abordagem estratégica para o audwiethecimento de distribuicao
do mesmo, com uma intervencao ativa e uma aquisiedxperiéncia em varias areas
como a gestédo de mercado, a concecdo de prodatesteatégia de internacionalizagéo.

Com esta abordagem o Grupo consegue aumentar midadai cadeia de valor
para um controlo completo dos diferentes procesadadustria téxtil. Prova disso séo
as marcas proprias do grupo (as quais nao saaoregionadas por imposi¢do do CEO
da empresa).

A segunda proposi¢ao, dimenséo de proatividadecpaser suportada com base nos
dados recolhidos na entrevista realizada ao CE&neesa RI.

Assuncéo de Risco

Na terceira proposicao, foram abordadas questdsmsaeadas com a assuncao
de riscos com o propdsito de se verificar de quelanesta dimensao esta ligada a
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presenca da empresa em mercados internacionaiengeado com isto saber se pelo
fato de aRl ja estar inserida em diversos mercados internaisianempresa tem uma
forte tendéncia para projetos de elevado risco egupslo contrario, os projetos de
investimento que desenvolve sdo de baixo riscalcsaasim mais cautelosa. Pretendeu-
se também saber se, tendo em conta a naturezardadmes o ambiente de incerteza
gue se vive atualmente, a empresa tem uma postisaarmojada ou mais cautelosa

face ao risco quando pretende explorar novos mescad

Proposicdo 3. Uma elevada Orientacdo Empreendedoma Assuncao de

Riscos contribui para uma maior presenga nos mercas internacionais.

Conforme refere o CEO, a internacionalizacdo esidas vezes associada a
projetos no exterior, seja por deslocalizagdo deades ja existentes ou pela criagdo de
novas unidades produtivas, pelo que existe semprelevado risco quando se tomam
estas decisoOes.

O CEO da empresa afirma que objetivo nos negdocisméentar o volume de
vendas, por outras palavras, é ganhar dinheirqguédim quer cruzar a linha de chegada
em segundo, terceiro ou quarto lugar. Por issen@dat em conta o mercado competitivo
em que estamos, é importante planear uma estraégigel, eficaz e criativa e, estar
preparado para o inesperado.

Nesta fase € obrigatoéria a realizacdo de um egitéléo e cauteloso ndo s6 dos
potenciais clientes e das condi¢cbes concorrenpi@salecentes no novo destino. E
sempre intencdo da empre’h oferecer novos produtos, aos seus clientes, pém al
dos que ja produzem. No entanto, ndo querem simplag ter mais um produto para
oferecer como tantas outras empresas do setorfgaemn. Querem sim oferecer um
produto diferenciador e que os distinga dos deniassalientar, as palavras do CEO
gue afirma que quando a empresa se refere a nowdstps, pode passar somente pela
alteracdo de um modelo j& existente, em que muézss basta uma simples introdugéo
ou alteracdo de um pormenor na pec¢a que se esigeaviblver / confecionar, e com
isto passa a ser uma peca completamente diferéntatencdo que € dada aos
pormenores e a concecao dos produtos, que vai dedeienvolvimento, passando pela
escolha dos materiais, até a sua concec¢do finah @necesso que requer muitos
recursos. Nao s6 humanos mas também fisicos coarogexemplo, a compra de
maquinas mais modernas que possam servir as soessitades, implicando da parte
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da empresa um investimento constante em equipamemwstimento esse que € muitas
vezes elevado e tem de ser rentabilizado. O CE@mgaesa afirma ainda que quando
oferece um produto ou servico que os diferenciaateorréncia e com isto consegue
deixar o cliente satisfeito, ndo s6 assegura e énantsse cliente para futuras
encomendas, como sabe que 0 mesmo ira falar desseeticos e produtos a outros
possiveis clientes. O “passa a palavra” ainda énaalhores estratégias; os clientes
falam entre eles. Dada a conjuntura econémica raumadial, e dada a presenca da
empresa em diversos mercados espalhados pelos comtmentes, adotam, neste
momento, uma postura mais cautelosa, pois a ena@daovos mercados requer um
maior investimento, o que implica um maior risccadD que aRl j& se encontra
presente em diversos mercados, tem a vantagem deutaulado algum conhecimento
acerca destes, o fato que |Ihe da vantagem em expés oportunidades desses
mercados e, por outro lado, também lhe permitartex visdo mais clara das barreiras e
dificuldades que existem, o que a leva a agir cas iwautela. A procura de mercados
em outros paises € um processo que deve ser &efrma cautelosa e devagar pois o
ambiente em que se vive é de muitas incertezassaf\p#a vantagem que tem em
relacdo a concorréncia, por ja estar inserida rais wariados mercados internacionais,
diferentes culturas, diferentes costumes e difeeefibrmas de estar requerem uma
atencdo redobrada na hora de pensar em exploes mescados. E necessario agir com
cautela, pois entrar no mercado asiatico, por ekengpcompletamente diferente de
entrar no mercado Europeu. Para além do choqualdeas e costumes, ha também a
distancia geografica e os custos que essa distanai@eta, assim como a legislacédo
desses paises e as barreiras a entrada.

Estas sédo questbes qu®lconsidera importantes, as quais € dada uma maior
atencao e que sédo tidas em conta quando pensampamde a area de atuacdo. Uma
vez que o seu maior foco é no mercado europeusdqela proximidade geogréfica,
mas também pela semelhanca cultural, a Europaeaagéografica onde a presenca da
empresa é maior, onde tém um maioow howe provadisso € o fato de conseguirem
estar praticamente presentes em todos os paisegeasr Alids, isso é bem visivel
guando se olha para os paises para 0s quais asamgxgorta. O maior volume de
vendas esta precisamente nos paises europeus, isgmoidante salientar a vizinha
Espanha, que é o seu maior cliente ao longo dimsogltanos, mas o énfase vai também

para a Alemanha e Reino Unido.
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Assim, neste contexto a empresa opta por adotarposigdo que lhe dé uma
maior seguranca, ndo colocando em causa 0s mercadoguais ja esta inserida.
Procura sim, maximizar e consolidar a sua atuag#o nestes mesmos mercados,
tentando ndo sé melhorar como diversificar a ofdosseus produtos.

Face ao exposto da entrevista realizada ao CE@ngdeesaR|, parece apontar

para que se confirme a proposi¢cdo 3 relativa anhgésude risco.

Autonomia

Na quarta proposicdo, foram abordadas questéds/aslaa_autonomia, com a
pretensdo de se verificar de que modo a dimenddoauia esta ligada a presenca da
empresa em mercados internacionais. Para alénr dédtequestionado se a empresa
apoiava os esforcos individuais ou em equipa, o @&fibém foi questionado se era
dada autonomia para a tomada de decisdes acempodenidades de negdcio ou se
teriam sempre que ter a aprovacdo de um supesup@rior. Outra questdo aqui
colocada foi relativamente a experiencia dos selaboradores, tendo sido perguntado
guais tinham os melhores resultados, se os maisrierpes ou, por outro lado, as

pessoas mais novas.

Proposicdo 4. Uma elevada Orientacdo Empreendedoraa Autonomia

contribui para uma maior presenca nos mercados inteaacionais.

O CEO afirma que todos os esforcos desenvolvidost de forma individual
guer em equipa, sdo valorizados gelapois todos eles tém como objetivo desenvolver
novos produtos ou melhorar os j4 existentes e asalnorar a posicdo da empresa no
mercado internacional.

A autonomia dada, ou seja, o fato de ser dada uargem de liberdade, de
independéncia e de discricdo a pessoa ou equipajparesta possa determinar a forma
como ira realizar determinada tarefa, traz consigentimento de responsabilidade pela
realizacéo das tarefas e pela obtencéo dos olgdiraxios. A empresa acredita que ao
ser dada autonomia aos seus colaboradores, corpeg@stes estejam mais motivados
em cada atividade em que estédo envolvidos e, tsta, consigam alcangar melhores

resultados, trazendo assim vantagens para a empresa
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Nas palavras do CEO, embora seja dada liberdadec@aboradores para
sugerir e apresentar possiveis oportunidades décioegestes terdo sempre que ter a
aprovacdo de um superior para avancar. E inevitguel os colaboradores estejam
sujeitos a reportar aos seus superiores, mas séh@dorem dadas oportunidades de
fazer contribuicBes, h4 a consciéncia de que cdaempo irdo perder o interesse pelo
trabalho e, nesse caso, ndo € apenas o funcianéio perde, mas também a empresa.
Esta tenta, por conseguinte, dar aos colaboradaresfianca necessaria para fazer algo
gue altere as circunstancias em que se encontrammpgresaRl ndo quer ter
colaboradores que se sintam insatisfeitos no tiabajuer sim que transformem a
mesma quantidade de trabalho em algo com signdieaderagcéo de valor pessoal, o
que significa que indiretamente ir4 gerar valompresa, e assim todos beneficiam, a
empresa, colaboradores e clientes.

No que respeita a questéo relativa a produtivigexeelacdo com a experiéncia,
constatou-se, em primeiro lugar, que a média ddeslados colaboradores ronda os 40
anos, estando alguns deles na empRisdesde a sua fundagcdo enquanto outros sairam
h& pouco tempo da universidade. Posto isto, a gudgéknow how o saber fazer, a
vasta experiéncia e a pratica dos colaboradoresandéigos com os colaboradores mais
novos, estes por sua vez com novas e diferentesn@dipagens, ideias novas e
inovadoras e com uma perspetiva diferente das neva€ncias, sdo elementos chave
para a atuagao e sucesso da empresa no mercasacdidaal. O CEO afirma que tem
que haver colaboracdo entre todos, pois sO assinsegaem distinguir-se da
concorréncia e obter vantagem competitiva. A engpdefende ainda que a chave do
sucesso é o equilibrio entre as duas situa¢cdestguam incutir aos colaboradores que
todos sem excec¢do tém algo para aprender, masrateb@algo para ensinar.

A quarta proposi¢cédo, dimenséo de autonomia, pacsuportada com base nos dados
recolhidos na entrevista realizada ao CEO da empies

Agressividade Competitiva

Na quinta e ultima proposicao, foram abordadas t§assrelacionadas com a

agressividade competitiva, em que se pretendeiocaride que modo esta esta

relacionada com o aumento da presenca da empresaanoados internacionais. Neste

caso pretende-se verificar se a empRksguando confrontada com uma oportunidade
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de neg6cio a empresa é geralmente muito agressitaressamente competitiva face a
concorréncia para assim conseguir 0 negécio tentaawsfazer-se dos concorrentes”,

ou se, por outro lado, prefere adotar mais umadaitvive-e-deixa-viver”.

Proposicao 5. Uma elevada Orientagcédo Empreendedora Agressividade
Competitiva contribui para uma maior presenga nos rarcados internacionais.

Quando existe uma oportunidade de negécio a empBiesanta naturalmente
ganhar esse negodcio. Considera fundamental reagionaorréncia e para isso €
necessério conhecer as acoes daquela e destadonseguir antecipar-se.

Segundo o CEO, é evidente que ha um acompanhardantmncorréncia e
naturalmente que a empresa tenta fazer uma arddisecaracteristicas do sistema
concorrencial internacional e as reestruturacoes®roghdas ou previstas, bem como
proceder a identificacdo das forcas da concorréimté&nacional. Como tal, ha um
acompanhamento da concorréncia, mas ndo ha um@oreaais forte, pois acima de
tudo a empresa tem confianga no que faz e no camjuné segue, nao fazendo parte do
perfil da empresa ter uma postura agressiva comeacppacdo de “aniquilar’ a
concorréncia. E claro que o conhecimento daquit @giseus correntes estéo a fazer é
importante, mas preocupa-se essencialmente constegégias que adota, e com a
capacidade de satisfazer os seus clientes prestandservico de exceléncia. O CEO
salienta que o principal foco da emprédaé sempre de melhoria continua dos seus
produtos e com isto a satisfacdo e superacao gastativas dos seus clientes. Mais do
gue uma relacdo entre fornecedor e cliente, a e@appeocura ter uma relacdo de
parceria, ndo considerando necessario ser agrepsaralo 0 assunto € destacar-se da
concorréncia. Mais do que ter uma atividade fort@megressiva, a empresa procura
destacar-se por aquilo que é e que representapaeus clientes, pelo que produzem e
pelo servico que podem oferecer, e ndo tanto felzes ou debilitacbes dos outros.

Um fator que destaca a emprédaem relacdo a concorréncia é a atencao que é
dada aos pormenores na fabricacdo de cada peca&xeoplo. Tudo é feito com a
maior atencéo, desde a sugestéo do tecido — sabsmitir ao cliente que para aquele
modelo o tecido que mais se adequa € o “A” e ndB"0- a sugestdo de que para
determinado modelo determinado acessério (comcepemplo mudar um bot&o) vai
marcar a diferenca no produto. Coisas simples §oefazer com que a peca seja mais

vendavel e consequentemente ter clientes maidedtatis Assim se vai cimentando a
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relacdo e para além de conseguir manter uma relega®rcial, ird ganhar mais
competéncias, mais experiéncia, e desta formagafarpresenca nesses mercados com
novos clientes, aumentando a vantagem competitivdisenguir a empresa da
concorréncia.

A RI considera de extrema importancia o acompanhantgr®ferece desde o
primeiro contato com o cliente até ao servico péisda — o cliente deve saber que a
empresa esta ali para “o que der e vier”. Estaup@$az toda a diferenca na relagdo que
se estabelece entre ambos.

A forma que o CEO considera como resposta agredsiv@ampetitividade séao
as estratégias que tém definidas, como os nivegenléco oferecidos, sendo este um
fator que os destaca, pois é objetivo da empresaadr um servigpremiumaos seus
clientes em todo o processo.

Face ao exposto da entrevista realizada ao CE@ngdeesaR|, parece apontar
para que se confirme a proposi¢cdo 5 relativa dsayidade competitiva.

Tendo em conta os diferentes itens acima discutjdescaracterizam o conceito
multidimensional da OE, e no enquadramento do estiedcaso de uma empresa do
setor téxtil e do vestuario em Portugal, a empRisaal como ja foi referido, possui
uma forte presenca no mercado internacional. Aiségteita uma sistematizacdo do
peso relativo de cada uma das dimensdes da OE mesarestudada, tentando assim
aferir a importancia relativa que é dada a cadaend#do, e quais as que Sao mais
valorizadas nas suas estratégias de internaciagabz Assim, foi efetuada uma escala

simples (apenas baseada na percecao do CEO denpresa), em que a relagéo seria:

/ Muito Importante Verificou-se totalmente
+/+
/ Importante Verificou-se parcialmente
+ /-
Nada importante N&o se verificou
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Quadro 11 — Verificagédo das proposi¢coes na emiitesa

Proposicao Uma elevada OE contribui para uma maior presenca o

Genérica mercados internacionais

Uma elevada OE ndnovacac contribui para uma maic ;
- presenca nos mercados internacionais. o
Uma elevada OE nRroatividade contribui para uma maic
- presenca nos mercados internacionais. H
Uma elevada OE nAssunc¢do de Riscc contribui para umg ;
- maior presencga nos mercados internacionais. "
Uma elevada OE n&utonomia contribui para uma maic ;
- presenca nos mercados internacionais. i
Uma elevada OE na#gressividade Competitive contribui ;
- para uma maior presenca nos mercados internacionais o

Fonte: Elaborado pelo préprio autor
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CAPITULO VIl - CONCLUSOES E LIMITACOES

A temética desta dissertacdo esta inserida no @rdaitrelacdo da Orientacdo
Empreendedora com a internacionalizagdo das enspmasds concretamente num caso
especifico do setor Téxtil e do Vestuario. As qiestde investigacdo remetem para a
influéncia que as diferentes dimensdes da OE téoomgetitividade internacional das
organizagoes.

A teoria exposta na primeira parte desta dissevtacévelou que tinha
aplicabilidade na parte prética, uma vez que faisp@l concluir pelas respostas da
entrevista a utilizagdo dos conceitos mencionaddseratura.

No que diz respeito a questdao que me propus igestieste estudo de caso,
importa destacar o seguinte: De que forma a OE suas dimensdes influenciam as
estratégias de internacionalizacdo da empresa estégu

Em primeiro lugar foi avaliada a OE como fator de@ na internacionalizagao
da empresa, que segundo (Miller, 1983) é fundarhgmdsa a competitividade
internacional. Este fator espelha as estratégiamtdenacionalizacdo da empresa, as
tomadas de decisdo que levam a empresa, ndo sé denisdo da introdugcédo de novos
produtos e servicos ou melhoria dos j& existeotasp na decisdo de entrada em novos
mercados ou consolidacdo das relacdes ja existeBss orientacdo destaca a
inovacado, proatividade e assuncao de risco (Covilexin, 1989), assim como a
autonomia e a agressividade competitiva (Lumpkiress, 1996).

A internacionalizagdo estabelece um processo segangual as empresas se
envolvem de forma gradual nos mercados internaisioean que se apresenta como
uma poderosa estratégia de sobrevivéncia, cresmneenompetitividade. O nivel de
envolvimento de uma empresa a nivel internacionabep ser determinado
essencialmente através da forma como esta es&@nrass mercados internacionais,
da intensidade do volume de vendas dedicado, cambé&m da diversificacdo dos

mercados.
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7.1. Principais conclustes do estudo

Tendo em conta que o entrevistado era o CEO daesapscolhida para o
estudo de caso, e tendo como base as respostas piestiurou-se encontrar fatores
determinantes acerca das dimensdes da OE pararmaribnalizacdo da empresa em
guestéo.

Com base nos resultados obtidos por meio da esttaevfundamentados pelo
referencial teérico, a andlise que se segue baseinas cinco dimensdes que
caracterizam a OE, Inovacdo, proatividade, assungéo risco, autonomia e
agressividade competitiva, e destacar a eventwedepgade uma ou mais destas
dimensbes nas estratégias adotadas, de formacamndldas com internacionalizacdo da

empresa.

e Presenca da Inovagao

Ao adotar uma postura estratégica inovadora a empeseimenta as suas
oportunidades de se antecipar a concorréncia e copmsequéncia maiores
oportunidades de mercado e maior competitividatenacional (Wiklund, 1999).

No que respeita a influéncia que a inovacdo exeocaumento da presenca da
empresa Rl nos mercados internacionais, nomeadanmentintroducdo de novos
produtos, 1&D e lideranca tecnoldgica, pode-se kongue esta exerce uma forte
influéncia, dado que uma das caracteristicas imglie esta empresa das demais é a
capacidade que possuem em diferenciar os seustpsodos da concorréncia, ndo sé
pela qualidade, como pelas caracteristicas e aishinicos que dao a cada produto que
desenvolvem e produzem. Esta diferenciagdo devéigeso “a evolugdo natural do
saber fazer bem ao longo do tempo”, como também pelocupacdo constante com
I&D, contando neste caso com a ajuda de centrasvestigacdo como o Citeve. Prova
disso sdo as marcas de renome internacional payaass a empresa opera, e com as
guais tem mais que uma relacao entre cliente ededor, existindo acima de tudo uma

relacéo de parceria e confiangca muatua.
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e Presenca da Proatividade

A proatividade esta relacionada com a capacidadeerdpresa antever e
conseguir antecipar-se a possiveis oportunidadeggi&cio em relacdo a concorréncia,
e assim ter a capacidade de aproveitar as assEmdtrimercado, de forma a apresentar
0S seus produtos ou servigos primeiro que a codlmole e, como tal, ganhar vantagem
competitiva (Lumpkin e Dess, 1996).

Relativamente a dimenséo proatividade, também esita bem presente nas
estratégias de internacionalizacdo adotadas pefaesen Rl, podendo-se observar a
forte influéncia que esta exerce, uma vez que wasasdtratégias adotadas pela empresa
passa por antecipar-se as necessidades dos ¢liesbeshendo antecipadamente um
conjunto de acdes e metas de modo a satisfazerpeesnder as expectativas dos
clientes. Procuram estar sempre atualizados ackEr€anovas tendéncias, sendo uma
presenca constante nas principais feiras internaisodo setor, sendo constante a
preocupacao da empresa em melhorar os produtotqueara oferecer. A empresa
tem a iniciativa de abordar os seus clientes, de &ncontro de novos possiveis clientes

e apresentar os seus produtos mostrando-lhe as/ati@is que os compdem.

e Presenca da Assuncgédo de Risco

Nas organizacdes, a assuncao de risco estéa ligadangportamento do gestor
da empresa em assumir elevados compromissos firamcem a possibilidade de um
elevado retorno nos resultados. Quando as empassamem riscos estao dispostas a
incorrer em elevadas dividas comprometendo 0s sesuja existentes sem terem a
certeza se serdo ou ndo bem sucedidas (Lumpkiss D@96).

Quando abordada a dimenséo assuncdo de riscogeefijonto a empresa tem
ou ndo a propensdo de assumir riscos nas suagegstsade internacionalizacdo, neste
caso e dada a conjuntura econémica mundial atieahmesa adota uma postura mais
cautelosa, ndo existindo neste momento investirsgrdca projetos que impliguem um
risco muito elevado e que possam colocar em casigaojetos ja existentes. Uma vez
gue a empresa ja se encontra presente numa grandeade de mercados, de salientar
gue esta presente nos cinco continentes, os imeardids que assume vao de encontro a

melhorias dos produtos/mercados ja existentesqsasaus parceiros de negocios (como
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o CEO da empresa RI prefere chamar aos seus sliente sentido maximizar e
consolidar as relacdes j& existentes e 0os mercautesja esta inserida.

e Presenca da Autonomia

A autonomia que é dada ao gestor e / ou equipkteefe na liberdade de
escolhas sem limitages, em que lhes é dada indépea para sugerir e aplicar novas
ideias ou percecdes acerca de novas oportunidadesgdcio (Lumpkin e Dess).

Em relacdo a autonomia foi possivel constatar aitapcia da liberdade que é
dada aos gestores e / ou equipas em apresentargas ndeias e possiveis
oportunidades de negdcio, pois consideram queliessdade gera mais motivagdo na
realizacdo de tarefas em que estdo comprometidpsr econsequéncia um maior
desempenho de todos, 0 que traz grandes bengb@iasa empresa, tornando-a mais
competitiva a nivel internacional. Outra caractedsque considera importante é a
colaboracgédo entre os diversos colaboradores daesmppois é-lhes incutido que todos

tém algo a aprender uns com 0S outros.

e Presenca da Agressividade Competitiva

A agressividade competitiva refere-se a propensierdpresa para de forma
direta e intensiva provocar 0s seus concorrentesar num mercado ou a melhorar a
sua posi¢éo, superando assim o0s seus rivais, ungueeha uma disputa por posicoes e
nichos de mercado (Lumpkin e Dess, 1996).

Quando interrogado de que forma a agressividadeetitiva influenciava a
presenca da empresa nos mercados internacionaispr@sa julga importante reagir a
concorréncia, procurando conhecer as suas acomealisamdo as suas caracteristicas,
tentando assim antecipar-se a elas. Embora haja prem@cupacdo constante em
acompanhar e conhecer aquilo que 0s concorrertesifaa empresa procura centrar 0s
seus esforcos naquilo que é capaz de ofereceeaeshentes, no que pode fazer para
melhorar os seus produtos e servigcos, procuraceferem servigco de exceléncia, um
servigopremium assegurando-se que estes saem sempre satisf@tos vontade de
voltar.

Com base nos dados obtidos em etapas anterioaearglise das respostas
obtidas por meio da entrevista realizada ao CE&nglaresa RI, foi possivel verificar-se
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gque a empresa tem uma forte orientacdo empreermedwltada para a
internacionalizacdo. Pode-se constatar a forte epgas do empreendedorismo
internacional no seu principal gestor, com um elevaonhecimento do mercado
internacional, reunindo as caracteristicas que ndefi a OE num conceito
multidimensional.

Pode-se entdo pressupor que das dimensOes suagmntad proposicoes,
inovacao, proatividade, assuncdo de risco, autan@magressividade competitiva, e
com base nos resultados da entrevista a empresdo®ds elas se mostraram
fundamentais para a empresa se manter compettbead concorréncia e desta forma
aumentar o volume de negdcios, assim como, a \aéede mercados onde atua,
concluindo que estas exercem uma forte influéncias nestratégias de
internacionalizagédo da empresa RI.

A conclusdo neste sentido é de que as dimensdo@&daresente em gestores,

influenciam fortemente o processo de internaciaagfio das organizacoes.

A globalizagédo da economia veio transformar o muhol® negdcios e alterar os
fatores de competitividade, e, por via disto, catonovos desafios as pessoas e as
empresas, e o setor téxtil e do vestuario portuggfiete isso mesmo.

O Empreendedor é, como se podera concluir, todoftspional que promove a
mudanca, criando ou desenvolvendo ideias que podstarminar resultados positivos
para as empresas e para a sociedade.

Para se alcancarem bons niveis de competitivicesbentes na produtividade e
na criacdo de valor, torna-se indispensavel dedemryode forma consistente, uma
cultura de qualificacdo e exigéncia que promovalerize o mérito, que estimule e
valorize a iniciativa e o empreendedorismo, e gaentive a inovacao e a criatividade.
A aposta no setor tem de passar pdiEsign e pela qualidade de inovacdo e

diferenciagéo.

7.2. LimitacOes do estudo e propostas para invesaigao futura

No decorrer da presente investigacdo foram ideatfs algumas limitagdes,

gue podem no entanto, servir como incentivo patads investigacoes.
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Assim, esta investigacao conduziu a informagdeddmentais que ajudaram no
cumprimento dos objetivos do trabalho, tendo sef@tddo como principal limitagdo, o
fato de so ter sido efetuada uma Unica entrevistabora a entrevista tenha sido
efetuada ao CEO da empresa, ndo fomos autorizaddengéificar o CEO nem a
empresa caso de estudo.

Outra limitagéo do estudo, refere-se ao fato daresapalvo do estudo de caso

nao representar a generalidade das empresas doesepmr conseguinte, ndo ser
possivel generalizar os resultados obtidos.
Desta forma, sugere-se a pertinéncia de serem\adgiglos mais estudos, que poderao
passar pela replicagdo deste mesmo estudo, incluingh amostra maior de empresas
do setor téxtil e do vestuario. Esta opcao periaitibter e/ou recolher mais dados que
poderiam ser muito Uteis para proceder a compasacémo base no perfil de cada
empresa, nomeadamente na sua dimensdo, antiguelagi@mu de exposicdo nos

mercados internacionais. Deste modo poder-se-ibéamproceder a generalizagbes dos
resultados alcancados.
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Anexo 1

A entrevista realizada foi gravada em processdatligom o prévio conhecimento e
consentimento do entrevistado. Em seguida, a esit@aefoi transcrita integralmente

para ser analisada.

Entrevista ao CEO da empresa Rl

No ambito da elaboracdo da tese de mestrado em chegdnternacionais na
Universidade do Minho, vimos solicitar a sua pg#tcao pela resposta das questoes

que se seguem.

Sendo a internacionalizacdo um dos temas abordaesta tese, as estratégias de
internacionalizacdo sao consideradas fundamerdasasgpempresa ser competitiva.

Embora a definicdo de estratégia de internacicanglia possa englobar diferentes
fatores, para a elaboragéo desta entrevista, spdacipais fatores a ter em conta séo o

volume de negdcios e a variedade de mercados. Agsira responder as questdes

abaixo, deveréo ser estes dois fatores a ter esdevacao.

I) Empresas com uma elevada Orientagdo Empreendedmma inovacdo sao mais
propensas a aumentar a sua presenca nos mercadosemacionais através da

exportacao do que empresas com uma baixa OE.

1. Em que medida a estratégia de internacionalivdad®&mpresa dedicada as atividades
de exportagdo esta ligada a algum tipo de ativided@ovacdo, nomeadamente no que

respeita ao:

1.1. Enfase na comercializacdo de novos produtos;

1.2. Enfase na | & D (Investigacdo e Desenvolvimgnt
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1.3. Enfase na lideranca tecnoldgica.

II) Empresas com uma elevada Orientagdo Empreendedd na proatividade séo
mais propensas a aumentar a sua presenc¢a nos meroadnternacionais atraves da

exportacdo do que empresas com uma baixa OE.

2. Estd a estratégia de internacionalizacdo dedlicel atividades de exportacdo

interligada de algum modo_a atividades de proat] ou seja:

2.1. Considera que o volume de negécios da empedlste que a empresa se coloca

numa posicéo de lideranga em relagdo a concorféncia

2.2. Considera que a sua empresa é pioneira nadugi#io de novos produtos no

mercado?

2.3. Considera que a sua empresa em relacdo aos@®orrentes, adota uma postura

mais competitiva respondendo assim de uma forma aggessiva a concorréncia?

lI) Empresas com baixa Orientacdo Empreendedora_nassuncédo de riscos séo

mais cautelosas ao entrar em mercados internaciorsaiatravés da exportacao, e
portanto, menos inclinadas a conseguir novas opomuidades nos mercados
internacionais em comparacdo as empresas com umawdda OE, que sao mais

propensas a fazé-lo

3. De que modo o_fator assuncdo de riscos est&oliga estratégia de

internacionalizacdo dedicada as atividades de taqdy da sua empresa:

3.1. Existe uma forte tendéncia para projetos dea€elb risco, ou por outro lado os
projetos de investimento que incorporam sao deohidgxo?

3.2. Tendo em conta a natureza do mercado a enmgm@sama postura mais arrojada
ou mais cautelosa face ao risco quando pretenderaxmovos mercados?
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3.3. Num ambiente de incerteza, existe uma tendaria normalmente adotar uma
postura arrojada e agressiva de forma a maximizax@oracdo de potenciais

oportunidades?

IV) Empresas com uma elevada Orientacdo Empreendedd na_autonomia séo

mais propensas a aumentar a sua presenc¢a nos meroadnternacionais atraves da

exportacao do que empresas com uma baixa OE.

4. Pensa que a estratégia de internacionalizagdicade as atividades de exportacao
esta ligada, a atividades que privilegiam a autéapau seja:

4.1. Geralmente a sua empresa apoia os esforcogluals ou os esforgcos em equipa

gue trabalham de forma auténoma?

4.2. Acredita que o0s melhores resultados resultaais nda experiencia dos
colaboradores que estdo na sua empresa ha vaossoarpor outro lado das pessoas

novas que trazem ideias novas e sao mais criativas?

4.3. Na sua empresa é dada autonomia aos indivimwasuipas para a tomada de
decisdes acerca de oportunidades de neg0cio oseb@pre que ter a aprovagdo de um

supervisor/ superior?

V) Empresas com uma elevada Orientacdo Empreendedorna agressividade
competitiva sdo0 mais propensas a aumentar a sua genca nos mercados

internacionais através da exportacdo do que empres@om uma baixa OE.

5. A estratégia de internacionalizacdo dedicadaathgdades de exportacdo é
influenciada por atividades com forte agressividem@petitiva, nomeadamente:

5.1. Quando confrontado com uma oportunidade déaieggeralmente a sua empresa
€ muito agressiva e intensamente competitiva faz@naorréncia para assim conseguir

0 negdcio?
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5.2. Quando lida com o0s seus concorrentes, tertgée ama atitude mais agressiva,
tentando “desfazer-se dos concorrentes”, ou paodato prefere adotar mias uma

atitude “vive-e-deixa-viver"?

Para finalizar e tendo em conta os diferentes igEmsa discutidos e considerando a
estratégia de internacionalizacdo em que os fafpnesipais sdo o volume de vendas e
a variedade de mercados, aqui é-lhe solicitadoagake o peso relativo a cada um dos

itens abaixo numa escala de 1 a 5, em que:

1 — Muito pouco importante

2 — Pouco importante

3 — Mais ou menos importante
4 — Importante

5 — Muito importante

Item Inovagé&o 1 2 3 4 5
Item Proatividade 1 2 3 4 5
Item Assuncao de riscos 1 2 3 4 5
Item Autonomia 1 2 3 4 5
Item Agressividade competitiva 1 2 3 4 5
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Anexo 2 — Dados fornecidos pela empresa relativoo aszolume de

negaocios

VOLUME DE NEGOCIOS DO ANO 2013
AFRICA DO SUL 82.416,20
ALEMANHA 2.648.498,8(
AUSTRALIA 159.122,6¢
BRASIL 44.336,8(
CANADA 1.384,20
CHINA 2.497.478,28
DINAMARCA 677.001,60
EGIPTO 28.760,6p
EMIRATOS ARABES UNID 145.664,10
ESLOVAQUIA 632.918,21
ESPANHA 5.405.973,78
ESTADOS UNIDOS 914.021,81
FILIPINAS 962,7C
FINLANDIA 892.305,54
FRANCA 1.768.110,1B
GRECIA 504.591,95
HOLANDA 1.575.969,33
HONG KONG 11.839,2D
INDIA 101.590,3(
INGLATERRA 3.286.760,3]
ISRAEL 281.060,08
ITALIA 1.732.912,69
JAPAO 35.599,4p
KOREA 2.628,0(
MARROCOS 34.888,141
MEXICO 215.460,6%
NORUEGA 1.004.992,711
PORTUGAL 4.402.331,56
SUECIA 1.754.899,5p
SUICA 623.602,48
TUNISIA 35.523,6(
TURQUIA 537.614,24
Total Geral 32.041.219,69P

116



VOLUME DE NEGOCIOS DO ANO 2014

AFRICA DO SUL 92.916,3p
ALEMANHA 2.150.835,14
AUSTRALIA 168.519,26
CHINA 1.626.515,6]1
DINAMARCA 525.763,2(
EGIPTO 15.439,4b
EMIRATOS ARABES UNID 43.957,7p
ESLOVAQUIA 536.550,69
ESPANHA 5.875.906,66
ESTADOS UNIDOS 1.284.108,(
FILIPINAS 1.815,26
FINLANDIA 767.940,8]
FRANCA 1.319.133,2p
GRECIA 242.975,49
HOLANDA 844.783,41
HONG KONG 1.267.921,56
INDIA 225.071,83
INGLATERRA 2.587.928,49
ISRAEL 288.957,3p
ITALIA 1.573.119,74
JAPAO 73.182,20
KOREA 33.661,00
MARROCOS 50.027,14
MEXICO 135.191,50
NORUEGA 657.532,7[
PORTUGAL 2.601.979,6[/
SUECIA 1.794.859,1P
SUICA 547.857,39
TUNISIA 43.533,04
TURQUIA 531.297,28

Total Geral

27.909.280,46

IS
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VOLUME DE NEGOCIOS DO ANO 2015

AFRICA DO SUL 100.948,3p
ALEMANHA 2.320.930,31
AUSTRALIA 227.522,17%
CHINA 2.776.842,94
DINAMARCA 500.596,60
EMIRATOS ARABES UNID 85.482,0p
ESLOVAQUIA 857.009,03
ESPANHA 3.812.470,58
ESTADOS UNIDOS 543.175,91
FILIPINAS 4.476,1(
FINLANDIA 714.235,67
FRANCA 1.070.811,9y
GRECIA 232.259,2y
HOLANDA 938.132,13
HONG KONG 1.670.102,35
INDIA 125.678,84
INGLATERRA 2.687.430,68
ISRAEL 418.378,96
ITALIA 1.391.091,18
JAPAO 8.448,70
KOREA 27.804,71
NORUEGA 817.826,9p
PORTUGAL 1.780.208,3p
SUECIA 2.705.313,5L
SUICA 482.400,98
TURQUIA 425.753,43
Total Geral 26.725.331,70
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Anexo 3 — Dados fornecidos pela empresa
marcas para as quais a empresa produz

relativos relacdo das

Marcas

AllSaints

Kent & Curwen

Alves & Gongalves

La Martina

Basler Fashion

Lander Urquijo

Beliza - Chotard Lisa

Martin Dingman

Boomerang MC2
Brooks Brothers Michael Bastian
Brooksfield Brasil Moon SA

Brothers & Sisters

Morris Stockholm Heritag

Caramelo SA

Morris Stockholm Heritage

Carven Navigator

Cia de Marcas Peter Miller
Colégio Tagus Purificacion Garcia
Corte Inglés Remington

Daniel Cremieux Robert Talbott
Decenio/ Herbrand, S.A. S.Ibérica

Each Other Scalpers Fashion SL
Eden Park Scappino

Everjets Seventy

Gant Strenesse AG

Gerald Darel SuitSupply

Grupo Cortefiel The Field

Hackett The Juggler (Stenstroms)
Hartford Thomas Pink

Henri Lloyd Vicomte A.

Inditex Vigano (Joeone)

Jack Victor Wellington Clothing Gmbh
Jause Zadig & Voltaire
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