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Resumo

A presente dissertacdo tem como principal propoésito produzir uma andlise aquilo que é
uma das areas de atividade econdémica mais competitivas de Portugal: o cluster do
calcado.

Ao longo dos ultimos anos a economia portuguesa foi afetada por diversas perturbacoes
econdmicas. A industria do calcado sempre foi um dos pontos fortes da economia
lusitana. Todavia, também este sector foi afetado por esses conturbados periodos a que a
economia em Portugal esteve sujeita. Em bom rigor, sempre foi capaz de fazer face a
essa tendéncia negativa, apresentando crescimento e desenvolvimento continuo, muito
devido a forte faceta de competitividade que revelou.

Claramente encontramo-nos perante uma aposta ganha por parte da inddstria, que
sempre se mostrou dotada de uma forte resiliéncia, guiando-se sempre pelo pergaminho
da aposta em inovagdo constante, aprimoramento de processos e politica de
comunicacdo eficaz.

No entanto, sendo a gestdo uma arte em constante mutacdo, todos os dias somos
confrontados com novas ideias, novas formas de pensar, diferentes maneiras de
produzir, revolucionarias formas de divulgar, pioneiros modos de dar a conhecer novos
produtos, novos players no mercado. Deste modo, a realidade que se vive é
caracterizada por um nivel de competitividade constante e tendencialmente cada vez
mais exigente.

Cabe a Portugal e ao seu cluster do calcado saber estar a altura das exigéncias e
acompanhar o mercado e as novas tendéncias, procurando preservar o evolutivo nivel de
competitividade que sempre ostentou e que Ihe valeu reconhecimento internacional.

E neste ambito que surge este projeto, tendo como principal objetivo analisar a evolugio
do sector e, sob a forma de contributo do autor, tecer algumas diretrizes acerca do modo
como deve operar no futuro. A dissertacdo propde ainda a comparacdo de players e

entrevistas a diretores de Associagdes de Suporte do sector.

Palavras-chave: Competitividade, Cluster do Calcado, Marketing, Resiliéncia,
Estratégia
Classificacdo JEL: Y4, L1



Abstract

The main purpose of the dissertation is to analyze what is known to be one of the most
competitive areas of Portugal economy: the footwear cluster. During the last years
Portuguese economy has experienced numerous economic perturbations. The industry
of footwear was always one of the strengths of Portuguese Economy. However, also this
sector was affected by these troubled periods. In a nutshell, the footwear industry was
always able to cope with this negative tendency presenting the continuing growth and

development, due to the strong competitiveness that always revealed.

Clearly, we are presented with a successful investment done by the footwear industry
that has always showed a strong resilience basing their strategy in investment on

innovation, improvement of processes and effective communication policy.

Nevertheless, management is an art in constant change, so all days there are new ideas,
new ways of thinking, different production methods, revolutionary ways of disclosure,
pioneering promoting actions, new players on the market. As a result, contemporary

reality is characterized by an extremely demanding competitiveness.

It is up to Portugal and its footwear cluster to accept this challenge, achieve his goals
and keep with the market and its new trends, always seeking to improve its level of

competitiveness.

This is the content of this project, which main aim is to analyze the evolution of the
footwear industry and to set some guidelines about its future direction. The dissertation
also presents a comparison among competitive players and interviews with some

directors of sectorial organizations.

Keywords: Competitiveness, Footwear Cluster, Marketing, Resilience, Strategy
JEL Classification: Y4, L1



Sumario Executivo

A presente dissertacdo tem como principal objetivo produzir uma analise aquilo que é
uma das areas de atividade econdémica mais competitivas de Portugal: o cluster do
calgado. Este projeto foi levado a cabo com o intuito de responder & questdo “Como
evoluiu e se pretende que evolua o sector do calgado em Portugal tendo em conta a
necessidade continua de refor¢o da sua competitividade?”.

Mediante a analise de fontes secundarias (dados de institutos publicos e organismos do
sector) e primarias (entrevistas com responsaveis do cluster) foi possivel reunir
informacdo sobre orientacdo para o mercado, internacionalizacdo e competitividade,
bem como elaborar um levantamento estatistico referente ao comportamento do sector
nos Gltimos 40 anos. Procedeu-se posteriormente a uma visdo global da industria e a
uma analise ao sector, recorrendo a alguns instrumentos de cariz mais técnico (Anélise
PEST, Anélise de Atratividade da Industria - Modelo das 5 Forcas de Porter, Analise
SWOT e Matriz McKinsey 7°S). Na parte final do projeto sdo enumeradas e explicadas
algumas das medidas que, por sugestdo do autor, podem ser levadas a cabo por parte das
empresas e organizacfes de suportes constituintes do sector com o fim de reforgar o
panorama competitivo do cluster portugués do calgado.

No que diz respeito a competitividade do cluster, os niveis alcancados sdo bastante
satisfatorios. Este ciclo de sucesso tem como epicentro um pergaminho estratégico do
sector assente numa estratégia de perfil de resposta rapida, producdo de pequenas séries,
marcas proprias e produto com maior valor acrescentado, que constituem as raz8es de
evolucdo positiva da industria. Estabelecendo um nexo de casualidade, foi devido a esta
ideia basilar de viragem estratégica do perfil competitivo (mutacdo da natureza dos
fatores competitivos: passou-se de uma estratégia competitiva baseada no custo e
producdo em larga escala para um modelo focado na qualidade de um produto
diferenciado, no design e na inovacdo), posta em pratica pelas empresas de calcado e
contando com o suporte da APICCAPS, que se deveu o0 sucesso alcancado pelo cluster
portugués do calcado e, consequentemente, o seu reforco de competitividade.

Quanto a vertente da Orientagdo para o Mercado, assumindo como objeto de analise a
realidade das empresas portuguesas produtores de calgado, pode-se considerar que, de
um modo geral, o cluster do calgado ¢é orientado para 0 mercado. Na década de 90 com
0 inicio da deslocalizacdo de linhas produtivas para o continente asiatico o sector,

munido de forte resiliéncia, demonstrou o seu caracter inovador, e isso foi fulcral para
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que repensasse processos, mudasse rumos e alterasse estratégias. Este processo
conduziu ao estado de Aprendizagem Organizacional, que dotou a inddstria de
“instrumentos de capacitagdo para conseguir uma maior vantagem e eficiéncia na forma
como responde a oportunidades e ameagas inerentes ao mercado”.

Respeitante a internacionalizacdo, € estritamente necessario afirmar que desde muito
cedo que o cluster do calgado se iniciou na procura de mercados externos, com trocas
comerciais realizadas com ex-coldnias portuguesas no continente africano. Em boa
verdade, assente na ideologia de percurso das fases de internacionalizacdo
(“international-by-stage” - uma empresa primeiro satisfaz o mercado domeéstico, depois
volta-se para os mercados além fronteiras), 0 caso portugués insere-se huma situacao
paradigmatica, onde muitas das suas empresas quando sdo criadas ja tém inerente o

objetivo da satisfagcdo dos mercados internacionais (“Born Global”).
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Analise ao Cluster do Calgado em Portugal 2015

1. Introducéo

1.1. Tema e Questdo de Investigacao

O tema de investigacdo do documento a redigir tem como ambito a contribuicdo para uma
melhor compreensédo da situacdo competitiva do cluster do calgcado em Portugal. A presente
dissertacdo visa analisar a evolucdo da industria do calcado em Portugal, bem como
confrontar aquilo que foi 0 comportamento empresarial de players mais competitivos nos
ultimos 10 anos.

Este estudo, que na sua génese coabita numa area de fronteira entre a Estratégia Empresarial e
0 Marketing, ird posteriormente desencadear um conjunto de medidas que, na Otica do autor,
poderdo conduzir a uma melhoria do panorama competitivo do sector em causa.

A escolha da temaética deste ensaio resultou daquilo que foi o interesse do investigador em
analisar uma area de atividade do tecido empresarial portugués que ilustrasse um paradigma
de sucesso durante o conturbado periodo econdmico que se viveu em Portugal nos ultimos
anos 7 anos. Analisando por esse prisma, o cluster do cal¢ado diverge da maioria dos sectores
de atividade da economia portuguesa, fruto da sua performance, e essa foi a principal razdo
para a escolha.

Apbs a apresentacdo do tema de investigacdo e da respetiva justificacdo da escolha torna-se
fulcral abordar a questdo de investigagéo inerente.

Cabe a questdo de investigacdo respeitar minuciosamente os critérios de clareza, pertinéncia e
exequibilidade.

Desta forma, a questdo de investigacgdo trata o seguinte:

Como evoluiu e se pretende que evolua o sector do calgado em Portugal tendo em conta
a necessidade continua de reforco da sua competitividade?

No que diz respeito a clareza, a questdo é precisa e concisa, pois € explicita no que é
pretendido e refere o sector de atividade econdmica sob o qual a investigagcdo se debruca.
Pretende-se um ensaio acerca do comportamento do cluster nos Gltimos anos, das medidas
que tém sido levadas a cabo pelos mais variados players e a enumeracdo de potenciais
politicas que conduzam a um refor¢o de competitividade para o sector no futuro.

Em relagdo a pertinéncia, esta dissertacdo torna-se deveras adequada, pois, no geral, €
expectavel que a economia portuguesa atravesse um periodo marcado por melhorias (ainda
que lentas e pouco pronunciadas) e a competitividade do sector no mercado internacional

nunca alcangou um nivel tdo exigente. Isto obriga a que o cluster do calgado em Portugal seja

1
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capaz de aproveitar de uma forma muito eficaz as oportunidades que irdo surgir dentro e fora
do pais e, simultaneamente, apresente continuas provas elucidativas de competitividade que o
facam figurar no top do espectro internacional.

Relativamente a exequibilidade, o autor considera que a questdo é realista e esta inteiramente
ao seu alcance, pois para além de existir um vasto leque de informacéao estatistica que pode
ser facilmente consultada, também estamos perante um tema acerca do qual uma grande
quantidade de grey literature esta disponivel. Com o intuito de tornar a investigagdo mais
direta e atualizada dever-se-a ainda recorrer a entrevistas realizadas pelo investigador a

diretores de diversas Associacdes de Suporte.
1.2. Objetivos Gerais e Especificos

O objetivo geral da dissertacdo passa por analisar o panorama de competitividade
relativamente ao cluster do calcado que se vive em Portugal, numa altura em que a
competitividade no plano internacional nunca alcancou niveis de exigéncia tdo elevados, bem
como propor algumas diretrizes para no futuro o grau de competitividade que o sector ostenta
possa sair reforgado.

Com o objetivo geral definido importa agora enumerar os objetivos especificos que irdo ser

dissecados no decorrer desta investigacao.
Desta forma, o autor optou por definir sete objetivos especificos que apresenta de seguida:
a) Analisar o contributo do calgado para a economia portuguesa

b) Investigar de que maneira tem conseguido o cluster do calgado fazer face ao conturbado

periodo econdmico vivido na economia portuguesa nos ultimos anos
c) Perceber como evoluiram as principais empresas do sector nos ultimos anos
d) Analisar as principais diferengas entre empresas competitivas do sector

e) Investigar quais seréo os principais entraves a expansdo e desenvolvimento do cluster do

calcado
f) Perceber quais s@o as ameacas e desafios iminentes a que o sector do calgado esta sujeito

g) Investigar e propor algumas medidas a adotar e politicas a seguir de modo a reforcar a

competitividade do cal¢ado portugués nos proximos anos
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1.3. Questdes Especificas Tipo

A partir da questdo geral e sendo que o caso tem por base um método hibrido, podem ser

elaboradas as seguintes questdes mais especificas:
a) Qual é a importancia do sector do cal¢ado na economia portuguesa?

b) Que modo de posicionamento permitiu ao sector do calgado alcancar resultados bastante

satisfatorios, contrariamente a maioria dos outros sectores de atividade em Portugal?
c) Quais sdo os principais players e como evoluiram nos ultimos anos?

d) Até que nivel foi moldado pela diferenca 0 modo de atuar no mercado das empresas mais

competitivas?
e) O que pode dificultar o desenvolvimento e expansdo da industria do cal¢ado?
) Quais sdo as ameagcas e desafios previstos para o0 sector?

g) Que politicas se devem adotar para que a competitividade do cluster do calgcado saia

reforcada?
1.4. Metodologia e Método

A metodologia desta investigacdo assenta no paradigma interpretativo, pois o problema
central é analisar a situacdo competitiva do cluster do calcado em Portugal, tendo em conta
dados estatisticos, entrevistas e literatura de imprensa, cabendo ao autor exercer alguma
influéncia no processo de investigacao.

Relativamente ao caminho a seguir ao longo do trabalho, este pode ser dividido nos seguintes
passos descritos na figura 1:

Figura 1 — Metodologia da Dissertacéo

Revisdo da

Introducao Literatura

Competitividade Resenha Histdrica

* Orienta¢do parao * Visdo Global do
Mercado Cluster
* Internacionalizagdo * Andlise ao Sector
+ Comparagdo de
Players

Fonte: Elaboragdo Propria
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Para este tipo de dissertacdo, o autor recorrerd a um método hibrido, pois para a investigacéo
serdo igualmente necessarios metodos qualitativos (entrevistas) e quantitativos (estudo

descritivo).
1.5. Estrutura da Dissertacao

A presente investigacdo é constituida por trés partes.

Num primeira parte sera analisada a historia do cluster do calcado em Portugal e sera
investigada a evolucdo do mesmo ao longo dos ultimos anos.

De seguida, proceder-se-4 a uma comparacdo de diversas empresas no sector, que terd uma
incidéncia mais forte nas acbes de Estratégia e de Marketing, com o fim de munir a
investigacdo de elementos mais praticos e diretos.

Por fim, o autor ir4 procurar compor um contributo para melhor compreender a situacdo
competitiva do sector do calgado em Portugal.

Tendo em conta esta divisdo e o formato Caso de Estudo escolhido pelo investigador, para

uma melhor estruturacdo da dissertacdo, este projeto serd organizado do seguinte modo:

Agradecimentos

Resumo e Abstract com Classificagdo JEL
Sumario Executivo

indice

Introducéo

2 e o

Revisdo da Literatura
a) Competitividade
b) Market Orientation
c) Internacionalizagdo
7. Caso de Estudo

a) Resenha Historica

b) Visao Global

c) Analise

d) Comparacéo de Players
8. Conclusdo e ImplicacGes
9. Anexos

10. Referéncias Bibliograficas
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Parte |
2. Revisdo da Literatura

Nas proximas péginas sera apresentado um conjunto de concecdes fulcrais para uma melhor
interpretacdo do presente estudo, que constituem o enquadramento tedrico.

Este background conceptual revela-se indispensavel e aborda temas incontornaveis da
Estratégia Empresarial e do Marketing, que, na oOtica do autor, sdo de extrema utilidade e
importancia, tendo em conta as caracteristicas do sector de atividade em causa e o rumo que é
pretendido este projeto tomar.

Tudo isto sera apresentado com o intuito de munir esta dissertacdo de concecdes tedricas que

facilitem a compreenséo do leitor.
2.1. Competitividade

A competitividade, conceito inimeras vezes proferido no meio da Gestdo, é sem qualquer
sombra de ddvidas um ponto-chave na analise ao cluster do calcado em Portugal. Esta
designacdo, munida de relativa ambiguidade e impreciséo, € alvo de diferentes perspetivas e
interpretagdes, visto diversos autores tecerem opiniGes distintas no que diz respeito a

aplicacdo da mesma.

Por um lado, Krugman (1993) defende que ndo faz sentido aplicar o conceito de
competitividade a uma nac¢do, argumentando nao ser possivel comparar diferentes paises do
mesmo modo que se comparam empresas dispares e, advertindo para a situacdo de obsessao
em torno desta ideologia ser potencialmente errada, conduzindo a desperdicio de capitais
publicos, aumento do protecionismo e desencadeamento de guerras comerciais que, desta

forma, constituem um enlace perigoso para o pais em causa.

Contrariamente, surgem outros autores que partilham a opinido de que é exequivel a
delineacdo de uma definicdo de competitividade e, simultaneamente, sua distingdo entre
diferentes campos. Seguindo esta ideologia & possivel referir competitividade em duas

vertentes distintas: economica e empresarial.

Em relacdo a vertente econdmica, o seu campo de andlise recai sobre o pais como um todo.
Tipicamente, a unica maneira de medir o grau de competitividade de um pais € através da
produtividade (Porter, 1990). Assim, pode-se definir competitividade de um pais como a

produtividade com que utiliza 0s seus recursos naturais, o capital e ativos humanos. Isto

5
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reflete-se no padrdo de vida do pais em causa, que é determinado pelo nivel de produtividade
da sua economia (IESE, 2014).

Relativamente a vertente empresarial, esta evidencia o conceito de competitividade da
empresa como elemento isolado ou de uma aglomeragdo de empresas (cluster). Assim, de
acordo com Porter (1990), a competitividade de um pais em relacdo a um determinado sector
de atividade depende diretamente da capacidade por si demonstrada em inovar e atualizar-se
constantemente. Nesta vertente, a competitividade pode ser definida como a capacidade para

suplantar a concorréncia.
Em termos gerais, a OCDE (2014) designa a competitividade como:

“A capacidade que as empresas, as industrias, as regides, as nacles e as regides
supranacionais tém de gerar, de forma sustentada, quando expostas a concorréncia
internacional, niveis de rendimento dos fatores e niveis de emprego relativamente

elevados”
2.1.1. Indicadores Béasicos de Competitividade

Embora a competitividade ndo seja um conceito totalmente mensuravel, existem diversos
fatores que auxiliam a medir o grau competitivo de cada pais.

Nesta seccdo, é estritamente necessario estabelecer a distingdo entre indicadores de “input” e
indicadores de “output”. No que toca aos indicadores de “input”, estes definem-se como
fatores que, num determinado horizonte temporal, possuem a capacidade de gerar contributos

significativos para a evolugdo da competitividade (ver tabela 1).

Tabela 1- Indicadores “Input” de Competitividade

Indicador Exemplos

Custos Laborais | = Custos unitarios do trabalho;

Carga Fiscal » Impostos e contribui¢des sociais em percentagem do PIB;”
= Taxa nominal de imposto sobre o rendimento das empresas;

Educacédo e = Jovens que concluiram pelo menos o ensino secundario;
Formacao = Abandono escolar precoce;

» Diplomados do Ensino Superior;
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Tabela 1- Indicadores “Input” de Competitividade (continuacéo)

Ambiente e » Precos da Energia (gas, eletricidade);
Energia * [ntensidade Energética;
= Mix energético (consumo de petroleo e produtos petroliferos, gas
natural, combustiveis solidos, energia nuclear);

= Consumo de energia proveniente de fontes renovaveis;

Investimento = FBCF do sector privado;
» Fluxos de IDE;

Inovacdo e I&D; | = Despesas em I&D;

TIC » Marcas comunitérias registadas;
= Percentagem de pessoas com acesso a Internet em banda larga;
= Despesas em TIC;

= Pedidos de Patentes Europeias registadas.

Fonte: Adaptado de AIP (2012)

Por sua vez, os indicadores de “output” dizem respeito a medidas de criagdo de riqueza e
emprego, gque acabam por compreender consequéncias positivas de um incremento de

competitividade (ver tabela 2).

Tabela 2 - Indicadores “Output” de Competitividade

Indicador Exemplos

Variacdo do PIB | = Variacdo em volume do PIB e PIB per capita

Criacao de = Taxa de variacdo média anual

Emprego

Produtividade » Variacdo media anual da produtividade por pessoa empregada

Taxa de » Variacdo da taxa de desemprego

Desemprego

Fonte: Adaptado de AIP (2012)

De acordo com Vinhas da Silva (2013), um dos indicadores mais importantes na
competitividade das nacdes € a natureza das vantagens competitivas e 0 modo como estas se
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encontram ancoradas em baixos custos de trabalho ou na criacdo de valor superior,

materializada em produtos e processos desenvolvidos.
2.1.2. The World Competitiveness Report — Caso Portugués

Com o intuito de facilitar a avaliacdo e comparacao dos niveis de competitividade de diversos
paises foi criado em 2004 pelo World Economic Forum o World Competitiveness Report, um
projeto que se dedica ao estudo e publicacdo anual de um ranking de competitividade a escala
global.

Analisando o caso Portugués, constata-se que ndo figura de todo na elite da competitividade
mundial, alcancando a 522 posicdo no que ao indice global de competitividade anual diz

respeito (ver tabela 3).

Tabela 3 — Indice WEF de Competitividade Global 2013/2014

Ranking Pais

1° Suica

20 Singapura
3° Finlandia
40 Alemanha
5° EUA

6° Suécia
7° Hong Kong
8o Holanda
9o Japéo
10° Reino Unido

Fonte: Adaptado de World Economic Forum (2014)
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Observando aquilo que foi a evolucdo de Portugal no decorrer da ultima década no quadro da

competitividade mundial, é notéria uma clara tendéncia de agravamento, apresentando uma

quebra de 20 lugares (ver figura 2).
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Figura 2 - Competitividade Global de Portugal (2005 — 2014)
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Fonte: Adaptado de World Economic Forum (2014)

Na tabela 4, abaixo apresentada, evidencia-se uma clara relagéo entre a posigdo competitiva

de uma nacgdo e o seu nivel de exportacGes e capacidade de captacdo de IDE. Os dados

sugerem que as economias que mais exportam e mais IDE atraem sdo também aquelas que,

posteriormente, se revelam mais competitivas.

Tabela 4 — Ranking do Top 20 da Competitividade - Exportagdes e IDE (2012)

Ranking  Competitividade Exportaces* Exportac6es Atracdo de
(%PIB) IDE
1° Suica China Hong Kong Hong Kong
20 Singapura EUA Singapura Bélgica
3° Finlandia Alemanha Luxemburgo Singapura
40 Suécia Japédo Bélgica Luxemburgo
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Tabela 2 — Ranking do Top 20 da Competitividade - Exportacdes e IDE (2012) (continuagéo)

50 Holanda Holanda Irlanda Irlanda

6° Alemanha Franca Seychelles Chile

7° EUA Rep. Coreia Estonia Cazaquistao
8° Reino Unido Italia Malta Mongolia

g0 Hong Kong Fed. Russa Hungria Turquemenistao
10° Japéo Bélgica Malasia Libano

Fonte: Vinhas da Silva (2013)

*- Valores de 2012

De um modo geral, “existe uma visivel e forte associacdo entre a competitividade das nacdes
e a capacidade evidenciada por estas de exportar mais, com maior valor agregado, bens

transacionaveis e de atrair mais e melhor IDE” (Vinhas da Silva, 2013).

O mesmo autor vai mais longe e indica que o nivel de competitividade de um pais, a sua
capacidade de atracdo de IDE e o seu perfil exportador constituem um paradigma de éxito,

referido pelo proprio como “tridangulo de sucesso”.

Outras fontes, enumeram fatores como a estabilidade politica, a seguranca juridica, a
acessibilidade a recursos humanos qualificados, a sofisticacdo de infraestruturas e a qualidade
de educacdo num pais como fulcrais para o aumento da sua competitividade e, por

conseguinte, incremento dos niveis de captacdo de IDE.

Diversos fatores estdo na base do incremento de competitividade que se vive no sector a nivel
internacional: procura de lotes de menor dimenséo, prazos de entrega mais reduzidos, custos

de produgdo mais baixos, inovagao e qualidade dos produtos. (Saldo Positivo, 2013).

O facto de o mercado do calgado estar em constante evolucdo e a competitividade ser cada
vez maior pode ser uma oportunidade bastante importante para as empresas portuguesas do
sector, pois é a concorréncia que faz com que o lado da oferta se desenvolva, tornando-se

assim dotado de maior profissionalismo e competéncia (Crespo de Carvalho, 2010).

10
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2.2. Market Orientation

O segundo tema a abordar é a Orientacéo para 0 Mercado (Market Orientation), que se insere
no espectro do Marketing. Na sua génese, um negocio diz-se orientado para o mercado
quando a sua cultura esta sistematicamente comprometida com a continua e superior criagao
de valor para o cliente (Narver & Slater, 1994).

Segundo Kohli & Jaworski (1990), o conceito de Market Orientation abrange trés pilares do
conceito de Marketing: Customer focus (foco no cliente), Coordinated marketing
(coordenacéo) e Profitability (lucro).

Também Narver & Slater (1994), referem trés grandes componentes de comportamento que
conduzem a Orientacdo para o Mercado, sendo eles: Customer orientation (orientacdo para o
cliente), Competitor focus (foco na concorréncia) e Cross-functional coordination

(coordenagéo interfuncional) (ver figura 3).

Figura 3 — Esquema Market Orientation

Information Interfunctional
Acquisition Assessment

Shared
Diagnosis
and
e Coordinated

c titit Action
ompeti | or ;
Information
_—
Other Market
Information

Fonte: Adaptado de Narver & Slater (1994)

Customer
Information

Globalmente, evidencia-se uma certa sincronia entre os periédicos supramencionados, na
medida em que ambos aludem ao foco na analise continua do cliente, concorrentes e mercado
e a coordenacdo interfuncional, caracteristicas que qualquer empresa orientada para o
mercado deve apresentar de modo a materializar o seu sucesso em lucro.
Deste modo, estes investigadores definem a Orientagdo para o Mercado, genericamente,
como:

“Market orientation is the organizationwide generation of market intelligence

pertaining
to current and future customer needs, dissemination of the intelligence across
departments, and organizationwide responsiveness to it” (Kohli & Jaworski (1990),

pagina 6).
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Por outras palavras, pode-se afirmar que o intuito primordial da Orientacdo para 0 Mercado é
0 de gerar inteligéncia de mercado. Em bom rigor, esta no¢do de inteligéncia de mercado
compreende um conceito bastante amplo que toma em consideragdo fatores exdgenos que
afetam as atuais necessidades e preferéncias dos consumidores (ex: concorréncia, regulacéo) e
as suas necessidades futuras. Transversalmente, esta concecdo é atingivel e exequivel apds
disseminacdo da inteligéncia entre departamentos e alcance de um nivel de capacidade de
resposta da organizacao satisfatério, que responda a estas exigéncias.

Kohli & Jaworski (1990) propdem ainda a existéncia de uma relacdo direta positiva entre a
orientacdo para 0 mercado e a satisfacdo dos clientes, isto €, sdo as empresas orientadas para o

mercado que satisfazem de uma maneira mais eficaz os seus clientes.
2.2.1. Aprendizagem Organizacional

A capacidade de planificar e implementar uma resposta e a tonica para a informacdo de
mercado de toda a organizacdo esta relacionada com o conceito de Organizational Learning
(aprendizagem organizacional).

Analisando por este prisma, Narver & Slater (1990) sugerem que a orientagdo para 0 mercado
apenas melhora a performance da organizacéo desde que combinada com uma orientacéo para
a aprendizagem organizacional. Huber (1991) define a aprendizagem organizacional como o
desenvolvimento de novo conhecimento ou realizacdo de introspecBes que possuem potencial
para influenciar o comportamento empresarial.

Deste modo, Narver & Slater (1995) afirmam que sem a capacidade de usar a informacéo de
mercado (aprendizagem aplicada) a orientacdo para o mercado ndo terd um efeito positivo
sobre o desempenho da organizacdo. Em boa verdade, é a orientacdo para 0 mercado que
promove a aprendizagem organizacional e, por sua vez, esta capacidade para aprender que a
organizacdo passa a ostentar conduz a uma melhoria da performance organizacional, na
medida em que dota a organizacdo de instrumentos de capacitacdo para conseguir uma maior
vantagem e eficiéncia na forma como responde a oportunidades e ameacas inerentes ao
mercado.

Seguindo esta linha de pensamento, também Hult & Ketchen (2001) mencionam que as
organizacOes orientadas para 0 mercado analisam um vasto leque de informacéo e, ap6s a sua
analise, usam essa vantagem para criar valor superior para os seus clientes.

Tipicamente, a ideia da orientacdo para o mercado € que as organizacOes se devem focar na

interacdo com 0s seus clientes e, posteriormente, devem realizar uma introspecdo com o
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objetivo de explorar de que forma a informacéo acerca do cliente e do mercado pode ser

usada para construir respostas para toda a organizacéo (Ind & Bjerke, 2007).
2.2.2. Diferentes Perspetivas

Sendo este um tema abordado incessantemente no inicio da década de 90 (século XX) e,
ainda, constituindo uma tonica recorrente de debate e investigacdo nos dias de hoje, €
estritamente necessario assinalar que a orientacdo para 0 mercado é uma concecdo alvo de
variadas defini¢Ges, podendo ser dividida em duas perspetivas: comportamental e cultural.

A perspetiva comportamental tem como raiz a investigagdo de Kohli & Jaworski (1990) que
descreve esta orientacdo em termos de comportamentos especificos relacionados, como € o
caso da geracdo e disseminacdo da inteligéncia de mercado e a planificacdo e implementacéo
da mesma.

Por sua vez, a perspetiva cultural foi influenciada pelo trabalho de Narver

& Slater (1990) e centrou-se nas caracteristicas culturais da organizacdo, como as hormas e 0S
valores. Todavia, embora a cultura conduza a comportamentos, estes também conduzem a
cultura.

Outros investigadores (ex., Bradshaw et. al, 2008, e Homburg & Pflesser, 2000) tentaram
agregar estas duas perspetivas, procurando elaborar uma sintese que coligisse ambas num
conceito integrador.

Todavia, em qualquer uma das perspetivas (comportamental, cultural ou integradora), 0s
autores parecem estar em sintonia ao afirmar que existem aspetos em comum, como a
intencdo de satisfazer os clientes ou a persecucdo dos objetivos da organizacdo (Chen &
Quester, 2009), mas também elementos referentes a geracdo, disseminacdo e uso de
informacdo que, a posteriori, conduzem a inteligéncia de mercado (Hult & Ketchen, 2001).
Fruto da sua vertente de orientagdo para 0 mercado, uma organizagdo que apresente valores
empreendedores detém um clima de trabalho que fomenta a inovacdo (Narver & Slater, 1990).
Kohli & Jaworski (1990) numa primeira instancia ndo fazem referéncia a orientacdo para o
mercado como um fator cultural. No entanto, posteriormente consideram que a mesma
envolve respostas diferentes para as condi¢cdes de mercado, situacdo esta que deve ser
observada como uma forma de comportamento inovador (Kohli & Jaworski, 1993).

Anos mais tarde, Hurley & Hult (1998) argumentam que, no que respeita a capacidade de
resposta, 0os modelos de orientagdo para o mercado devem ter como o principal mecanismo

orientador o foco primordial no conceito de inovagdo (implementacdo de novas ideias,
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produtos ou processos), em detrimento da ideia de aprendizagem organizacional
(desenvolvimento e partilha de conhecimento).

O estudo de Homburg & Pflesser (2000) incide sobre a perspetiva cultural onde enumeram de
forma distinta os valores, as normas, os artefactos e 0s comportamentos de orientagdo para o
mercado. Expdem que uma empresa que almeje atingir um certo nivel de orientacdo para o
mercado, deve uniformizar as crencas, acdes e comportamentos dos seus colaboradores.

Por seu turno, Gebhardt, Carpenter & Sherry (2006) baseiam-se também numa perspetiva
cultural, referindo que é fulcral uma mudanca nos aspetos culturais da empresa para se poder
atingir o conceito de orientacdo para 0 mercado.

Por fim, Bradshaw et al. (2008) realizaram um estudo onde concluem acerca das medidas que
as empresas devem levar a cabo, de modo a tornarem-se mais orientadas para o mercado,
considerando o papel dos modelos mentais, as percecdes e as crencas dos colaboradores.
Assim, estes autores operacionalizaram a orientacdo para 0 mercado com instrumentos de
avaliacdo referentes a orientagdo para o cliente, a orientagdo para o concorrente, a
coordenacdo interfuncional, a orientacdo para o desempenho, a geracdo de inteligéncia, a
disseminacdo de inteligéncia e a resposta ativa.

2.2.3. Dimensdes da Orientacéo para o Mercado

Tal como foi descrito anteriormente, a orientacdo para 0 mercado, segundo a perspetiva de
Kohli & Jaworski (1990, 1993), explica-se com recurso a trés dimensdes: intelligence
generation (geragcdo de inteligéncia), intelligence dissemination (disseminagdo de
inteligéncia) e responsiveness (capacidade de planificar e implementar a resposta) (ver figura
4).

Figura 4 — Dimensdes da Perspetiva Comportamental

Market

Orientation

Fonte: Adaptado de Kohli & Jaworski (1993)
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2.2.3.1.Geracdo de Inteligéncia

Com o intuito de tornar uma organizacdo orientada para o mercado € estritamente necessario
que seja alcancada o maximo de informacdo relativa as necessidades e preferéncias dos
clientes. Com o propdsito de tornar isto possivel recorre-se a inteligéncia de mercado,
conceito abordado anteriormente.

A geracdo de inteligéncia ndo se foca somente em inquéritos a clientes, mas sim a todo um
vasto leque de mecanismos complementares, que podem ser informais (por exemplo:
conversas banais com fornecedores ou clientes) ou formais (por exemplo: anélise de relatérios
de vendas, reunides com clientes e parceiros comerciais, analise de base de dados de clientes,
estudos de mercado, etc.).

Objetivamente, as organizac6es devem, desta forma, ser capazes de se munir de instrumentos
que lhes permitam gerar sistematicamente informacao e agir antecipada e corretamente com o

fim de melhor satisfazer as necessidades dos seus clientes.

2.2.3.2.Disseminacdo de Inteligéncia

A disseminacdo de inteligéncia de mercado consiste no processo de tratamento e troca da
informacdao dentro da organizacao.

Primeiramente, a informacdo recolhida é selecionada e validada. Numa fase posterior, a
organizacdo focaliza-se em partilhar a informacdo internamente, introduzindo diretrizes e

processos de comunicagéo para possibilitar agdes combinadas por todos os departamentos.

2.2.3.3.Capacidade de Resposta

Por fim, o terceiro elemento da perspetiva comportamental é a capacidade de planificar e
implementar a resposta. Uma organizacdo pode gerar uma grande quantidade de inteligéncia
(informagdo), pode dissemina-la de uma forma muito eficaz internamente, mas se ndo for
capaz de dar uma resposta orientada e concisa nesse sentido, ndo alcanca resultados visiveis
que possam influenciar a sua performance significativamente.

A organizacdo necessita de mapear e levar a cabo um conjunto de solugdes de modo a dar
resposta a inteligéncia que é gerada e disseminada com ag¢fes de marketing congruentes com

as expectativas do mercado.
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Esta resposta deve ser elaborada através da selecdo minuciosa do target e da producao,
distribuicdo e promogdo de produtos/servi¢os que satisfacam ou antecipem as necessidades
dos clientes.

Segundo Kohli & Jaworski (1990), o entendimento do mercado e a disseminagdo de
informacao estdo interligados com a planificacdo e implementacéo da resposta.

Por sua vez, Slater & Narver (1994) e Varela & Rio (2003) acreditam que a disseminacao da
informagao dos consumidores e concorrentes conduzem a uma inter-funcionalidade e a uma
coordenacdo de esforcos que é materializada em acbes coletivas, no sentido de criar
continuamente valor superior para o cliente.

Hult et al., (2005) concluiu que os clientes ndo compram os produtos e servicos de uma
empresa apenas porque esta opera num tipo de cultura em particular. Deste modo, a
orientagdo para 0 mercado encoraja 0s colaboradores a agir de acordo com o conhecimento
gue possuem acerca das necessidades dos clientes, e a fazer uso desta informacdo, de forma a
servi-los melhor.

Desta forma, pode-se afirmar que a orientacdo para o mercado esti relacionada direta e
positivamente com a capacidade de planear e implementar a resposta.

2.2.4. Componentes Comportamentais

Distintos investigadores referem que a orientagdo para 0 mercado consiste na construcdo de
um todo que consiste em trés componentes comportamentais com igual importancia (Narver
& Slater, 1990; Kohli & Jaworski, 1990; Slater e Narver, 1994).

Por sua vez, Slater & Narver (1994) afirmam que tanto as condi¢cdes de mercado, como as
ameacas competitivas e o0s requisitos para alcancar uma vantagem competitiva sustentavel,
nunca permanecem iguais, pelo que devem ser atualizados continuamente e embutidos na
cultura organizacional, de modo a criar valor superior para os clientes.

Os trés componentes comportamentais da orientacdo para o mercado sdo: customer
orientation (orientagcdo para o cliente), competitor orientation (orientacdo para o concorrente)

e interfunctional coordination (coordenacéo interfuncional) (ver figura 5).
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Figura 5 — Componentes Comportamentais da Orientacdo para o Mercado

Customer
Orientation

Competitor Interfunctional
Orientation Coordination

Fonte: Adaptado de Narver & Slater (1990)

2.2.4.1.Orientacdo para o Cliente

A primeira das componentes comportamentais da orientacdo para 0 mercado a abordar € a
orientacdo para o cliente.

Genericamente, a orientagdo para o cliente é o “corac¢do” da orienta¢do para o mercado.

O desenvolvimento e manutencdo de uma vantagem competitiva, que ocorre quando €é criado
valor superior para os clientes de forma sistematica (foco no cliente), é um aspeto estritamente
necessario para o alcance de uma performance superior (Slater & Narver, 1994).

Como forma de tornar possivel a criacdo de valor superior para o cliente de forma continua, a
organizagdo tem de analisar e compreender na sua plenitude a cadeia de valor dos
compradores e 0 modo como esta ird evoluir ao longo do tempo, na iminéncia de, assim,
poder criar valor em qualquer ponto da cadeia. (Slater & Narver, 1994; Siguaw, Brown &
Widing, 1994).

Desta forma, para alcancar customer orientation é fundamental que os colaboradores
despendam tempo Gtil com os clientes, devendo procurar constantemente novas formas de
satisfazer as suas necessidades.

Segundo Saxe & Weitz (1982), vender na Gtica da orientagdo para o cliente esta relacionado
com a capacidade que os colaboradores possuem para auxiliar os seus clientes e para

estabelecer relagOes duradouras com 0s mesmos, ajudando, portanto, na tomada de decisoes
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de compra que ira satisfazer as necessidades de longo prazo. Estes investigadores concluem
ainda que quando a forca de vendas tem que escolher entre a satisfacdo dos seus clientes e 0s
seus beneficios pessoais, a opgdo recai nos clientes, ndo sacrificando os interesses dos
mesmos, somente com o fim de efetuar a venda. Deste modo, as vendas de curto prazo podem
vir a ser sacrificadas, com o propdsito de manter o nivel de satisfacdo dos clientes e,
consequentemente, aumentar a probabilidade de vendas futuras.

Ramani & Kumar (2008) afirmam que o0 modo como as empresas interagem individualmente
com cada cliente ira diferencia-las no futuro. Esta ideia reflete a capacidade que a empresa
possui em se relacionar com 0s seus parceiros comerciais e tirar vantagem da informacéo

obtida, materializando este esfor¢co num relacionamento leal e lucrativo com o cliente.

2.2.4.2 Orientacdo para 0 Concorrente

Seguidamente, a orientacao para o concorrente é o conceito que vai ser alvo de analise.
Alcancar um nivel satisfatorio de orientacdo para 0 mercado e, posteriormente, presentear o
cliente com criacdo de valor superior é um processo complexo que envolve muito mais do que
somente uma analise com especial incidéncia ao cliente. Assente nesta ideia, deve-se também
analisar outras questdes-chave, que se referem, essencialmente, ao conhecimento dos
concorrentes, a percecdo da tecnologia usada (leia-se, mecanismo do processo produtivo que
transforma inputs em outputs) e a identificacdo dos clientes-alvo que ddo importancia a esse
valor.

Desta forma, para desenvolver uma vantagem competitiva e responder antecipadamente,
deve-se, num primeiro momento, identificar as forcas e fraquezas de curto prazo e as
estratégias a longo prazo dos concorrentes presentes e dos potenciais (Narver & Slater, 1990;
Narver & Slater, 1994), bem como, seguidamente, estudar 0 modo como 0s concorrentes
satisfazem os desejos e necessidades dos seus clientes.

2.2.4.3.Coordenacédo Interfuncional

Por fim, a coordenacéo interfuncional, o terceiro componente comportamental da orientacdo
para 0 mercado a ser debatido, consiste na organizacdo coletiva de esforcos e recursos da
organizacdo, com vista a prossecucdo do mesmo objetivo, que é partilhado por todos os
colaboradores - a criacdo de valor superior para o cliente (Narver & Slater, 1990; Narver &
Slater, 1994).
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Esta caracteristica é enunciada pelos investigadores como sendo responsabilidade de todos 0s
departamentos, devido ao facto de qualquer colaborador em qualquer funcdo ter um papel
importante a desempenhar e dever, potencialmente, contribuir para o objetivo final: ajudar a
organizagao no alcance e manutengdo de vantagens competitivas.

Tal como foi referido anteriormente, qualquer ponto na cadeia dos compradores é uma
oportunidade para as empresas criarem valor. Assim, 0 sucesso é atingido pelo nucleo das
capacidades que existe em toda a organizacdo, em que todos os colaboradores e
departamentos estdo dedicadamente focados em criar valor para o cliente (Kohli & Jaworski,
1990). Apenas uma cultura orientada para 0 mercado e um compromisso de longo prazo com
o cliente, procurando compreender as suas expectativas, possibilitam um clima de criacédo de
valor para o cliente.

Ainda Kohli & Jaworski (1990) opGem-se a crenca generalizada, segundo a qual a longo
prazo todos os negdcios irdo defrontar-se com baixo crescimento e hostilidade competitiva.
Estes investigadores respondem que se deve investir no desenvolvimento da orientacdo para o
mercado enquanto as condi¢cdes de mercado se encontram favoraveis e ndo esperar que se

verifiquem anomalias, ameacas e problemas.
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2.3. Internacionalizagdo

No caso do cluster do cal¢cado, os conceitos de Competitividade e Orientagdo para o Mercado
andam de maos dadas com a tematica da Internacionalizagdo, muito devido ao pronunciado

caracter exportador que esta indudstria apresenta.

A emergéncia de novos meios de comunicacdo, o desenvolvimento de novas tecnologias, a
liberalizacdo do comércio internacional, a integracdo econdmica regional e o crescimento de
redes internacionais constituem uma lista de fatores que contribuem para um mundo
comercial cada vez mais global (Loane, et al., 2007). Este cenério de globalidade acarreta
ameacas comerciais que devem ser analisadas minuciosamente, mas também oportunidades

bastante promissoras que podem ser exploradas pela via da internacionalizagéo.

A internacionalizacdo consiste, assim, no processo de extensdo das suas estratégias de
produtos-mercado para outros paises, devendo o grau de internacionalizacdo ser ajustado a
evolucdo das tendéncias dos mercados e da concorréncia, de forma a garantir o sucesso
(Freire, 2008). Por outras palavras, a internacionalizacdo das empresas pode ser designada
COmMo 0 processo que se baseia na atuacdo em diferentes paises, conduzindo, deste modo, a
movimentos de fatores de producéo (transferéncias de capital, desenvolvimento de projetos ou

comercializacdo de produtos) em paises estrangeiros (Abrantes, 1999).

2.3.1. Motivos para a Internacionalizacéo

E estritamente necessario afirmar que o mecanismo de internacionalizacio s6 é acionado apds
um processo racional de pesquisa e analise dos mercados-alvo ou em reacdo a uma
oportunidade ou abordagem externa. Segundo Hansson & Hedin (2007), a internacionalizacéo
surge pelo facto de o mercado interno estar saturado e haver a disposicdo em paises externos

diversos recursos estratégicos e clusters a serem explorados.

Deste modo, diversas razdes podem conduzir uma empresa a enveredar pelo caminho da

internacionalizacao.

De acordo com Simdes (1997) as razdes que levam uma empresa a orientar o seu foco para o

mercado além-fronteiras advém de cinco grupos distintos (ver tabela 5).
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Tipo

MotivacOes
Enddgenas

Tabela 5 — Motivag¢des da Internacionalizagdo

Definicédo

Inclui razdes associadas a
prossecucao dos objetivos
estratégicos ou taticos da

empresa

Exemplos

Necessidade de crescimento
Aproveitamento de capacidade

disponivel

Obtencéo de economias de escala

Exploracdo de competéncias
tecnoldgicas proprias

Diversificacdo de riscos

Caracteristicas

dos Mercados

Relativas a forma como a
empresa perceciona as

oportunidades de mercado

Limitacdes do mercado
domeéstico
Percecgéo de dinamismo dos

mercados externos

Motivacoes

Relacionais

Corresponde maioritariamente
a0s casos em que a empresa
reage ou age antecipadamente
a movimentos estratégicos
realizados por outros players

com as quais se relaciona

Resposta a atuacdo de
concorrentes
Acompanhamento de clientes
Abordagem por potenciais

clientes ou agentes estrangeiros

Acesso a

Recursos no

Compreende agdes que tém

como objetivo melhorar as

Aproveitamento dos custos dos
fatores de producéo no exterior

Exterior condigdes de obtencéo de = Acesso a conhecimentos
determinado(s) recurso(s) tecnoldgicos
Incentivos Diz respeito ao papel atribuido

Governamentais

aos apoios proporcionados
pelos governos, nacional e/ou
pais de destino, nas decisdes
empresariais de
internacionalizacao.

Fonte: Adaptado de Simdes (1997)
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Sendo este um topico de frequente debate no meio empresarial e que representa objeto de

estudo de muitos investigadores, € estritamente necessario demarcar que a internacionalizacao

€ um conceito alvo de diversas interpretacfes. Seguindo esta linha de pensamento, o estudo de

Freeman & Cavusgil (2007) incide sobre a distin¢do entre estimulos intrinsecos e extrinsecos,

que influenciam as empresas na decisdo de internacionalizacéo.

Nesta idealizacdo, os estimulos intrinsecos sdo aqueles que se relacionam com a capacidade

da empresa de tomar decisdes para melhorar a sua competitividade e 0 modo como usam essa

vantagem no sentido de criar produtos com valor superior para os seus clientes, através de

cinco principais modos (ver tabela 6).

Tabela 6 — Estimulos Intrinsecos da Internacionalizagéo

Estimulo

Reducéo de Custos

Explicagéo

= Matérias-primas e mao-de-obra mais baratos
= Melhores condi¢des de acesso a recursos financeiros

= Tributacdo mais suave

Captacéo de Recursos

Localizando as atividades nos paises em que haja recursos
Uteis para a empresa, e em que a sua localizacdo geogréfica,
trabalho especializado e infraestruturas especificas

constituam fatores criticos

Diminuig&o do Risco
Global

Distribuicdo das atividades da empresa por areas geogréaficas

distintas

Custos de Transacao

Menores

Diminuig&o de custos inerentes a transagdo, fruto do aumento

de proximidade com o0s parceiros comerciais

Exploracéo de
Recursos proprios de

cada pais

Localizar a atividade da empresa para paises portadores de
recursos naturais aliciantes, que facilitem e tornem mais

eficaz a atividade da empresa

Fonte: Adaptado de Navas-L6pez & Guerras-Martin (2002)
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Por sua vez, os estimulos extrinsecos podem ser definidos, sumariamente, como aqueles que
ndo sofrem qualquer tipo de influéncia por parte das decisdes empresariais, cabendo a agentes

externos a definicdo dos mesmos (ver tabela 7).

Tabela 7 — Estimulos Extrinsecos da Internacionalizagédo

Estimulo Explicacéo
Ciclo de Vida da Quando ocorre uma estagnacdo do mercado doméstico,
Industria entrando numa fase de maturidade, as empresas podem
procurar novos mercados em crescimento
Procura Externa Mercado doméstico em fase de maturidade ou declinio

Padrdes de Consumo | Por vezes é recomendavel um certo nivel de proximidade
com o pais de destino, com o intuito de satisfazer as suas
necessidades especificas desse mercado de um modo mais

eficaz

RestricOes Legais = Elevadas taxas de importagdo
= Elevado nivel de exigéncia percentual de produtos

provenientes do pais doméstico

Globalizacéo da Crescente tendéncia de globalizagdo generalizada

Industria

Fonte: Adaptado de Navas-Lo6pez & Guerras-Martin (2002)

Como foi referido anteriormente, estas conce¢des ndo compreendem categorizagfes Unicas e
isoladas, mas sim exemplos que se inserem num vasto universo de interpretacdes acerca dos
motivos que incitam as empresas a orientarem a sua posicdo estratégica pela vertente da
internacionalizacdo e, deste modo, expandir o seu ambito de acdo para mercados externos.
Deste modo, na oOtica de outros investigadores, outros fatores ou conjunto de razbes séo
apontadas como motivagdes que conduzem as empresas ao caminho da internacionalizagéo,
dando aso a variadas abordagens por parte de diversos autores (ver tabela 8). Na tabela 8
podemos assim observar o0s principais e seminais autores que dissecaram acerca das
motivacOes para a internacionalizacdo. Do lado direito, a par das diferentes motivagoes,

surgem exemplos de autores que mais recentemente aprofundaram cada um destes motivos.
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Tabela 8 — Diferentes abordagens as Motivac@es para a Internacionaliza¢ao

Autor(es) Motivacao para Internacionalizagdo

Dunning (1994) | = Procura de Recursos: intengdo de obter recursos a um custo
reduzido ou obter recursos que ndo existam no pais de origem

= Procura de Mercados: investimento em mercados externos
com o objetivo de explorar novos mercados

= Procura de Eficiéncia: intuito de racionalizar as estruturas de
investimento realizadas, atraves do alcance de economias de
escala, diversificacdo de riscos, aproveitamento dos beneficios
de fatores de infraestruturas conjuntas, acordos entre
organizagOes (Hansson & Hedin, 2007)

= Procura Estratégica: propdésito de encontrar faculdades para
gerar e desenvolver vantagens competitivas e reforcar a sua
posicao competitiva (Oviatt & McDougall, 2005), através de
reforco de potencial de vendas, brand equity, complexidade da
tecnologia, reputagéo internacional, experiéncia da gestéo,

acesso a tecnologia estrangeira (Li & Nkanseh, 2005).

Calof & Beamish | = Custo de mao-de-obra
(1995); Disdier & | = Cadeia de abastecimento

Mayer (2004) = Potencial de mercado inerente ao pais de destino
Czinkota et al. = Motivacoes pro-ativas: vantagens traduzidas em lucros,
(1999) possibilidade de obter produtos Unicos, vantagens

tecnologicas, informacao exclusiva, beneficios fiscais,
obtencéo de economias de escala

= Motivacoes reativas: reagdes justificadas por pressoes da
concorréncia, o excesso de capacidade produtiva ou saturagdo
do mercado domeéstico

Viana e Hortinha | = Oportunidades estrategicas
(2005) = Vontade de crescimento

= Relacdo entre mercados, clientes, concorrentes, custos e

natureza do negocio

Fonte: Elaboragdo prdpria segundo os autores mencionados na tabela
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No computo geral, pode-se afirmar que a internacionalizacdo tem como motivagdes principais
a procura de melhores solugbes empresariais relacionadas com recursos naturais, mercados,
eficiéncia e ativos estratégicos. Em boa verdade, a emergéncia de novos modos de
comunicacdo, o0 desenvolvimento de novas tecnologias de producdo, o aumento da
liberalizacdo do comércio internacional e o crescimento das redes de comércio internacionais
sdo fatores que tém catapultado este fendmeno para uma dimensdo global, aumentando
exponencialmente 0 nUmero de empresas que adota a via da internacionalizacdo (Loane et al.,
2007).

O processo de internacionaliza¢do implica duas escolhas estratégicas: o modo e o local de
destino. A selecdo dos mercados deve obedecer a critérios de natureza estratégica, evitando,
deste modo, o impacto negativo de barreiras ou entraves, com o fim de maximizar a

performance da empresa, tanto no marcado doméstico como no estrangeiro (Freire, 2008).
2.3.2. Barreiras e Riscos

Assim como os estimulos a internacionalizacdo podem dissuadir as empresas a guiar as suas
aclbes pelo pergaminho do comércio internacional, também existe a possibilidade de
ocorréncia de obstaculos que obrigam as empresas a repensar as suas estratégias, uma vez que
existem custos e riscos nos negocios internacionais que ndo surgem nos mercados domeésticos
(Li & Nkanseh, 2005). Deste modo, 0 processo de internacionalizar acarreta alguns riscos
para as empresas, bem como tem inerente algumas barreiras existentes nos paises de destino
que, perentoriamente, tém que ser suprimidas e ultrapassadas.

Numa vertente mais formal, de acordo com a AICEP, existem dois grandes tipos de barreiras
(AICEP, 2012):

= Barreiras de Natureza Quantitativa — designadas por barreiras tarifarias ou pautais,

dizem respeito aos direitos aduaneiros e a taxas incidentes sobre produtos importados
nos mercados de destino;

= Barreiras de Natureza Qualitativa — intituladas como barreiras técnicas ou ndo

tarifarias, sdo coniventes com processos de natureza diversa, nomeadamente
documentacao necessaria, regulamentacéo tecnica a cumprir, certificados, licencas,

inspecdes e particularidades especificas de determinado mercado.

Numa conjetura menos formal e técnica, diversos autores listam barreiras distintas,

apresentando variadas idealizagGes acerca desta tematica (ver tabela 9).
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Tabela 9 — Classificacéo das Barreiras a Internacionalizagdo

Autor(es)

Classificacdo das Barreiras a Internacionalizagéo

Bilkey & Tesar
(1977);

Poliwoda & Thomas
(1998)

Barreiras Internas: falta de capacidade para atuar no
mercado externo; insuficiéncia de resultados obtidos no
mercado de origem; dificuldades financeiras; problemas de
negociacao

Barreiras Externas: insuficiéncia de incentivos financeiros;

auséncia de politicas externas harmonizadas

Leonidou (1995)

Barreiras Internas-domesticas: intrinsecas a empresa e que
surge no pais de origem

Barreiras Externas-domeésticas: relacionadas com problemas
do mercado interno que estéo fora do controle da empresa
Barreiras Internas-estrangeiras: respeitantes as estratégias
de marketing da empresa utilizadas nos mercados exteriores
Barreiras Externas-estrangeiras: advém de problemas que
ocorrem nos mercados exteriores e sob 0s quais a empresa néo

tem influéncia

Lemaire (1999)

Barreiras Econdmicas
Barreiras Politicas
Barreiras Socioculturais
Barreiras Tecnologicas
Barreiras Financeiras

Barreiras relacionadas com o0 ambiente competitivo

Shaw & Darroch
(2004)

Barreiras Financeiras: falta de disponibilidade de recursos;
custo das operacdes no exterior; acesso limitado ao capital e
ao credito

Barreiras por parte da Gestao: falta de experiéncia e
aptiddes; auséncia de compromisso; dificuldades em realizar
parcerias

Barreiras de Mercado: perce¢do ambiental; diferencas
culturais, regulamentacdes do governo; condi¢bes econdémicas;
falta de conhecimento do mercado externo; dificuldades de
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Tabela 9 — Classificagdo das Barreiras a Internacionalizagdo (continuagéo)

acesso a distribuicao

= Barreiras Especificas da Industria: concorréncia; tecnologia
existente

= Barreiras Especificas da Empresa: recursos limitados;

dimensédo da empresa

Fonte: Elaboragéo prdpria segundo os autores mencionados na tabela

Ainda analisando por este prisma, fatores como a instabilidade da taxa de cambio (Li &
Nkanseh, 2005), o insuficiente conhecimento sobre os mercados externos (Barkema, 1996), a
dificil adequacdo da relacdo qualidade/preco face as exigéncias dos novos mercados e 0s
constrangimentos legais (Bilkey & Tesar, 1977), assumem uma relevancia acrescida e surgem
igualmente como Obices a ter em conta para as empresas quando inseridas hum processo de
internacionalizacdo, pois podem afetar substancialmente a sua competitividade e desempenho
externo.
Deste modo, segundo Freire (2008), quando uma empresa expandir as suas atividades
comerciais para novos mercados, deve considerar diversos aspetos:
= Barreiras a entrada;
= Ter em atencdo que a qualidade e versatilidade dos seus produtos e servigos vao ser
postos a prova;
= Perceber que os esforcos da empresa vao sofrer um processo de dispersao por varios
paises, o que dificultara o alcance de uma posicédo de lideranca;
= Aceitar que serd mais facil para os concorrentes externos aceder aos produtos e
tecnologias da empresa.

Como modo de debelar todos estes entraves, uma empresa deve-se preparar previamente para
um processo de internacionaliza¢do. Desta forma, deve levar a cabo um conjunto de medidas,
com o intuito de reduzir a0 maximo a ocorréncia de potenciais cenarios negativos que,
consequentemente, podem afetar significativamente a sua performance no plano
internacional. Assim, de acordo com Li & Nkanseh (2005), uma empresa deve a priori tomar
um conjunto de agdes com a finalidade de reduzir a0 maximo 0s riscos e barreiras
supramencionados, tais como: avaliar a sustentabilidade dos seus produtos e servi¢os para 0s
mercados externos; tomar a atratividade como fator primordial na escolha do mercado

externo; esbocar e estabelecer estratégias de precos, distribuicdo, promocao e controlo com

27



Analise do Cluster do Calgcado em Portugal 2015

aplicacdo exequivel nos mercados de destino; preparar toda a documentacdo e carga
burocratica exigida; obter uma rede de contactos satisfatoria que possibilite uma escolha

acertada de potenciais parceiros internacionais.
2.3.3. Fases da Internacionalizacio

Em bom rigor, € estritamente necessario afirmar que existem diferentes estados de
internacionalizacdo. Desta forma, é possivel distinguir entre empresas internacionais desde a
sua fundagdo (“international-at-founding”), conceito também conhecido como “Born
Global” (Oviat & McDougall, 1994; Rasmussen & Madsen, 2002), e empresas que ao longo
da sua historia foram-se internacionalizando gradualmente - “international-by-stage”
(Johanson & Vahlne, 1977).

Na sua génese, as empresas “international-at-founding” comercializam produtos e servicos
com parceiros comerciais internacionais desde a data da sua fundagéo.

No caso de uma empresa ndo nascer global, opta por orientar a sua atividade somente focada
no mercado doméstico ou encaminha a sua Acdo comercial pelo caminho de
internacionalizacdo progressivo ( “international-by-stage’). De acordo com a Otica de
Leonidou & Katsikeas (1996), o desenvolvimento empresarial de exportagdo e
internacionalizacdo pode ser dividido em trés fases distintas:

= Fase Pré-Inicial (“pre-engagement phase”) — empresas que sao ativas no seu mercado

doméstico, mas ndo apresentam qualquer atividade exportadora;

» Fase Inicial (‘“initial phase’) — empresas que realizam acGes esporadicas de

exportacdo, com a finalidade de avaliar processos de internacionalizacdo futuros;

» Fase Avancada (‘“‘advanced phase’) — empresas que tomam a exportacdo e a presenca

nos mercados internacionais como uma ténica recorrente e constante da sua atividade

empresarial.

Com o objetivo de alcancar sucesso nos mercados internacionais, muitas empresas recorrem
as suas caracteristicas especificas de produto ou a vantagens competitivas presentes no seu
modus operandi, elementos que dificilmente serdo simples de copiar por parte dos seus
concorrentes. N&o obstante, é possivel identificar comportamentos-padrdo que a grande
maioria das empresas demonstra quando parte a conquista dos mercados estrangeiros,
investindo em (Namiki, 1988):

= Marketing-Mix — Precos competitivos; Reputacdo da Marca; Controlo e Distribuicdo;

Publicidade; Inovacdo em Marketing;
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= Gama de produtos e Inovacao — Capacidade de produzir produtos especiais para 0s

seus clientes; Vasto leque de produtos; Desenvolvimento de novos produtos;

= Capacidade Produtiva — Investimento em tecnologia;

= Gestdo da Qualidade — Customer service e Produtos com niveis de qualidade superior.

2.3.4. Teorias Associadas

Relativamente as concecdes tedricas estudadas em torno do conceito da internacionalizacdo
destacam-se duas grandes escolas de pensamento: os Modelos Uppsala (Upsalla Models —
“U-models ) e 0s Modelos de Internacionalizacédo relacionados com a inovacao (Innovation-
Related Internationalization Models — “l-models’’). Genericamente, evidencia-se uma certa
sincronia entre os modelos referidos anteriormente, na medida em que ambos aludem ao foco
no envolvimento das empresas nos mercados externos.

Os Modelos Uppsala consistiram em objeto de estudo por parte de Johanson & Wiedersheim-
Paul (1975) e Johanson & Vahlne (1977). Na sua génese, descrevem a internacionalizacao
como um processo gradual de aquisicdo, integragdo e uso de conhecimento relativo a
mercados externos e o0 consequente incremento de compromisso das empresas com 0S
mesmos (Johanson & Vahlne, 1977). Estes modelos tratam o0 processo de internacionalizacao
como um corolario do conceito de organizacdo aprendente e foco na experiéncia.

Por seu turno, os Modelos de Internacionalizacdo relacionados com a inovagao (“lI-models™)
dividem o processo de internacionalizacdo em cinco fases progressivas, e consideram cada

fase subsequente como inovacOes por parte da empresa (ver tabela 10).

Tabela 10 — Fases da Internacionalizagédo

Fases Descricao

1 — Marketing = A empresa so se interessa pelo mercado doméstico e ndo
Domeéstico exporta de todo. O racio de exportacdes/vendas € 0.
2 —Preé- = A empresa comeca a pesquisar e a analisar a viabilidade das
Exportacéo atividades exportadoras. No entanto, ainda é notoria falta de

informacé&o referente a custos, riscos, distribuicdo, etc. O racio

de exportacOes/vendas é 0 ou aproximado deste valor.
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Tabela 10 — Fases da Internacionalizagdo (continuagéo)

3 — Envolvimento

Experimental

= A empresa enceta processos de exportacdo, embora estes
sejam experimentais e/ou intermitentes. O racio de

exportacGes/vendas varia de 0% a 9%.

4 — Envolvimento
Ativo

= Inserida num esforco sistematico de aumentar as vendas, a
empresa exporta para diversos paises. O racio de
exportacGes/vendas oscila entre 10% e 39%.

5 — Envolvimento

Comprometido

= A empresa depende fortemente nos mercados externos. O

racio de exportac6es/vendas é 40% ou superior.

Fonte: Adaptado de Gankema et al. (2000)

2.3.5. Modalidades de Internacionalizacéo

O modo como uma empresa internacionaliza deve ser adaptado ndo s6 as exigéncias dos

mercados estrangeiros mas também as caracteristicas intrinsecas da propria empresa. Deste

modo, Freire (2008) defende um processo de internacionalizacdo congruente com aquilo que é

a realidade empresarial verificada:

“O processo de internacionalizacio de uma empresa deve ser ajustado as competéncias e

vantagens competitivas desenvolvidas no mercado doméstico, consistindo na sequéncia

das estratégias de produtos-mercados e de integracao-vertical para outros paises,

resultando numa transferéncia total ou parcial da sua cadeia operacional.” (Freire, 2008)

Globalmente, as modalidades de internacionalizagdo podem ser agrupadas em trés categorias

distintas: Transacgdes, Investimento Direto e Projetos (ver tabela 11).

Modalidade

Tabela 11 — Modalidades de Internacionalizagéo

Conceito Exemplos

TransacOes | Comercializagdo de | = Exportacao Spot: venda pontual de produtos
mercadorias, nos mercados externos

servicos, patentese | = Exportacdo a medio-longo prazo: venda

marcas da empresa a regular de produtos a clientes estrangeiros

parceiros comerciais | = Exportacdo via agentes ou distribuidores:

recurso a entidades locais para comercializar
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Tabela 11 — Modalidades de Internacionalizacéo (continuagéo)

estrangeiros. Pode
assumir a forma de
exportacOes ou de

licenciamentos.

0s produtos nos respetivos mercados

= Licenciamento da tecnologia ou da marca:
em troco de remuneracéo, atribuicédo de
permissao para uso das tecnologias ou da
marca por entidades externas

= Franchising: igualmente permissdo para o uso
da marca concedida a entidades externas, a que
¢ acrescida a prestacdo regular de servigos ou

o fornecimento regular de produtos

Investimento

Realizagéo pela

prépria empresa da

= Joint-venture de distribuicédo e marketing: a

empresa de capitais mistos criada no

pireto totalidade ou de parte estrangeiro assume somente a vertente
das atividades da sua comercial
cadeia operacional nos | = Joint-venture integrada: a empresa de
mercados externos. capitais mistos criada no estrangeiro assume a
Pode assumir a forma totalidade das func@es da cadeia operacional
de joint-venturesou | = Subsidiaria de distribuicao e marketing: a
subsidiarias. empresa de capitais proprios criada no
estrangeiro assume apenas as funcdes
comerciais
= Subsidiaria integrada: a empresa de capitais
proprios criada no estrangeiro assume a
totalidade das func@es da cadeia operacional
Projetos Envolvimento = Projetos chave-na-mao: a empresa constroi

internacional em
projetos especificos e
limitados no tempo.
Pode assumir a forma
de projetos chave-na-
méo, projetos BOT ou

contractos

uma fabrica no estrangeiro e transfere-a para
uma empresa local, a troco de uma
remuneracao

* Projeto BOT (“Build-Operate-Transfer”): a
empresa constréi uma fabrica no estrangeiro,
opera nas suas instalacdes durante um periodo
e, apos isto, transfere-a para uma empresa

local a troco de uma remuneragéo
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Tabela 11 — Modalidades de Internacionalizac¢éo (continuacgéo)

de gestéo.

= Contractos de Gestao: a empresa limita-se a
gerir operag0Oes de propriedade alheia nos

mercados externos

Fonte: Adaptado de Freire (2008)
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Parte 11

3. Caso de Estudo

3.1. Resenha Historica

O cluster do calgcado emerge no seculo XXI como um dos principais sectores empresariais da
economia portuguesa, muito devido a sua exigente natureza competitiva e ao forte caracter
exportador que tem vindo a apresentar ao longo dos anos. No entanto, ndo sO de sucessos e
conquistas € descrita a histdria daquela que é uma das industrias portuguesas mais conhecida
no Mundo.

Estabelecendo como ponto de inicio de analise o ano de 1974 e estendendo esse horizonte
temporal até aos dias de hoje, importa referir que, numa analise simplista, o cluster em estudo
revelou oscilacdes que fizeram contrastar periodos positivos, marcados por algum conforto e
abundancia de encomendas, e periodos conturbados, onde o encerramento de fabricas chegou
a constituir uma realidade. Todavia, o sector do calcado portugués revelou um pendor
vincadamente incremental, sempre imbuido na nocdo de particular importancia que o
comeércio internacional acalentou. Inserido nesta l6gica, torna-se inelutavel a conclusdo de que
é precisamente esta componente exportadora que faz pulsar a atividade desta industria.
Atualmente, vivencia uma “época de ouro”, inserido num clima de expansdo e crescimento
muito positivo por parte da inddstria, colecionando prémios em Feiras Internacionais e

alcancando sucessivos recordes no que a exportacao diz respeito.
3.1.1. Crescimento Baseado no Cliente (1974 — 1993)

O periodo 1974-1993 foi marcado, essencialmente, por um cenéario de conforto, motivado por
um clima de abundancia de encomendas, que tinham como destino sobretudo marcas
originarias do centro e norte do continente europeu (APICCAPS, 2007). O notavel incremento
do nimero de encomendas funcionava como mote para 0 aumento exponencial do nimero de

empresas e consequentes niveis de empregabilidade das mesmas (ver figura 6).
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Figura 6 - Evolucdo do Emprego e Namero de Empresas (1974 — 1993)
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Fonte: Elaboragéo prépria com recurso a APPICAPS

Neste contexto, paradigmas competitivos alicercados em baixos custos de producéo,
incentivos estatais e boa localizacdo geogréfica constituiam per si motivos suficientes para
tornar Portugal um pais atrativo para a producdo de lotes de grande dimensdo de calcado.
Pelas razdes aduzidas, durante as duas décadas posteriores ao 25 de Abril de 1974, marcas
internacionais de grande dimensdo encontravam em Portugal a oportunidade de produzir
grandes quantidades a baixo custo, beneficiando de mao-de-obra barata, operando como
intermediario que separava as empresas portuguesas dos clientes finais. Por outras palavras,
citando Durdo Barroso, “Portugal foi durante varios anos a China da Europa” no que concerne
a producdo de calgado (Jornal i, 2011).
A industria do calcado em Portugal comecou a internacionalizar-se durante a década de 60,
basicamente com as exportacbes para as ex-colénias. Foi também nesta altura que,
globalmente, comecaram a surgir movimentos de localizacdo de producéo longe do local de
consumo. Até aqui ndo era facil realizar transa¢des comerciais internacionais, muito devido a
dificuldade de transporte das mercadorias, portanto, tudo o que era adquirido teria sido
produzido perto do local de consumo (Entrevista APPICAPS - Anexos).
O panorama do sector do calgado em Portugal foi alvo de algumas mudancgas, muito devido
ao encetar de relagcbes comerciais com, principalmente, paises nordicos que constituiam parte
integrante da EFTA. Desta forma, as exportacGes portuguesas focaram-se nestes paises,
beneficiando de uma zona de comércio livre entre paises constituintes da EFTA. Isto permitiu
gue Portugal exportasse para paises como a Suécia ou a Noruega sem que sofresse os efeitos
dos direitos aduaneiros. Ate aqui o principal entrave ao comércio internacional era, a par dos
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custos de transporte, os direitos aduaneiros que, em bom rigor, estavam inseridos numa oética
de protecdo comercial estabelecida por muitos paises nos anos posteriores a 22 Grande Guerra
Mundial (Entrevista APPICAPS - Anexos).

A industria do calcado em Portugal registou um crescimento notavel neste periodo (ver Figura
7), focado neste vetor de custos de fatores produtivos, absorvendo know-how estrangeiro dos
paises que realizaram IDE em terras lusitanas e semeando um cultura de ambicdo e
mentalidade positiva no seio do setor, deixando de parte o recurso a praticas defensivas de

protecdo do mercado (Entrevista APPICAPS - Anexos).

Figura 7 - Evolugdo da Producédo de Calgado (1974 — 1993)
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Fonte: Elaboracéo prdpria com recurso a APPICAPS

O sector portugués do calcado assumia-se nesta altura como um sector pouco letrado, com
baixos niveis de formacdo, assente num pergaminho de politicas que tinham como epicentro o
aproveitamento de economias de escala conferidas pela producdo em massa, desprovidas de
inovacéo tecnoldgica e gestdo criteriosa, e tirando partido da politica monetaria expansionista
que o pais adotara.

Apesar disso, a cultura da exigéncia e rigor na producdo enraizou-se no sector e durante este
periodo da EFTA varios empresarios portugueses criaram as suas empresas de producéo de
calcado. A auséncia de formacao académica era, de certa forma, suprimida por uma ambicao
inexcedivel e pela vincada necessidade de correr o mundo para vender os seus produtos, 0 que

Ihes conferiu uma mentalidade fabulosa que, aliada a aprendizagem constante que recolhiam
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do contacto com os melhores produtores a nivel mundial, Ihes permitiu adotar técnicas e
processos bastante atuais que aplicaram nas suas empresas (Entrevista APPICAPS - Anexos).
A segunda metade deste periodo é marcada pelo processo de adesdo a CEE, de que Portugal
beneficiou desde o ano de 1972, embora a adesdo sé se tenha consumado em 1986 (ver
anexos — figura 56). Este marco histérico implicou alteragdes profundas no panorama
comercial.

Simplificando, podemos afirmar que a zona de comércio livre de que Portugal beneficiava
com a EFTA acabou por ser também alargada a todos os estados-membros da CEE, o que
resultou numa zona de comércio livre muito mais extensa. Durante uma fase o comércio
portugués vivia o melhor de dois mundos, porque, por um lado estava inserido numa ética de
comércio livre com a EFTA e, por outro lado, beneficiava de um acordo de pré-adesdo a CEE
que Ihe permitia tirar proveito de uma plataforma de comércio livre semelhante com os paises
da CEE. Nesta década as exportacbes portuguesas foram multiplicadas e, fruto da adesédo a
CEE, do crescimento potenciado pelo beneficio da EFTA, das competéncias criadas e da
criagdo de dezenas de empresas. Paulatinamente, verificou-se um ligeiro aumento da
competitividade internacional. Todavia, a industria do cal¢ado, apesar de envolvida num
periodo de transicdo e abertura dos mercados, soube manter 0 seu caracter exportador,
continuando a evidenciar uma evolugdo positiva ao nivel do comércio externo, que €

clarividente através de anélise a sua Balanca Comercial (ver Figura 8).

Figura 8 - Evolugdo da Balanga Comercial do Sector do Calcado (1974 — 1993)
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Fonte: Elaboragdo prdpria com recurso a APPICAPS

Neste contexto, importa referir igualmente que grandes marcas europeias foram
deslocalizando as suas unidades de producdo para Portugal, impulsionando deste modo o
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sector, e contribuindo, desta forma, para uma evolucdo de 673 empresas e 15.299
trabalhadores em 1974, para 1.628 empresas e 59.099 trabalhadores em 1994. A evolucéo
generalizada do sector respeitante ao periodo 1974-1993 pode ser analisada com recurso a

tabela 18, inserida na sec¢ao “Anexos”.
3.1.2. Alteracao do perfil competitivo (1994 — 2006)

Na década de 90, o paradigma comercial e o panorama de competitividade internacional ainda
se encontrava em plena mutacéo e a entrada da China paraa OMC em 2001 juntamente com o
crescente conceito de globalizacdo vieram intensificar o acréscimo de competitividade. Deste
modo, despontaram no espectro internacional paises com fatores de producdo mais
competitivos, muito devido a supressdo das barreiras a sua penetracdo nos mercados.
Surgiam, assim, na cena internacional paises asiaticos com fatores produtivos ainda mais
competitivos que Portugal. Previsivelmente, pelas razdes aduzidas desencadeou-se uma onda
de deslocalizacao de linhas produtivas para o continente asiatico, conotado com méao-de-obra
barata, que permitiu aos grande produtores internacionais de cal¢ado beneficiar de vantagens
custo muito assinalaveis (APICCAPS, 2013).

Concomitantemente, a alteracdo das normas financeiras impostas pela CEE ao Banco de
Portugal, impossibilitou a promocao das exportacdes atraves da desvalorizacdo da moeda —
escudo — ainda que este ndo fosse um mecanismo de recurso usado com muita frequéncia pelo
sector, que preferia ombrear com as marcar internacionais pela sua competitividade
(Entrevista APPICAPS - Anexos).

Face a esta mudanca de paradigma, a ideia de mudanca de rumo do sector surgia como
cenario desejavel, com o fim de fazer face a um periodo menos positivo do cluster do cal¢ado
e de, doravante, ndo se deixar ultrapassar pelas novas exigéncias do mercado.
Categoricamente, neste periodo o sector estava em rota de colisdo com a producéo asiatica, e
continuando a focar a sua estratégia em baixos custos de producdo, estava condenado ao
fracasso, pois as industrias asiaticas dispunham de méao-de-obra ainda mais barata, o que lhes
permitia produzir lotes de maior dimensao a um custo menor.

Resumindo, o que antes possibilitava a Portugal captar IDE e estabelecer relagdes comerciais
passou a ser usado pela China, com custos de producédo ainda mais baixos.

Segundo Jodo Maia (Diretor Executivo da APICCAPS):

“O fator competitivo dos custos baixos de produgdo constitui um argumento que

rapidamente se esgota e quem beneficia dessa vantagem competitiva tem que ter a
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consciéncia que num horizonte temporal ndo muito longinquo ira sempre surgir alguém
gue conseguira produzir com custos de producao inferiores. Mesmo a China € hoje vista
como um “local caro para produzir”, estando atualmente os paises que deslocaram
linhas de producdo para o territério chinés empenhados em descobrir paises com custos
de producéo ainda mais baixos, pois os salarios na China registaram uma majoracéo
consideravel” (Entrevista APICCAPS, Anexos- pagina 106).

A intensidade concorrencial que se vivia nos mercados internacionais impunha alteragdes no
modelo competitivo. Assentes na ideia de que a cultura é um derivado de comportamentos
coerentes, as empresas constituintes do cluster tomaram consciéncia que tinham que mudar o
seu modo de operar. Assim, diversas empresas do sector, no inicio da década de 90,
precaveram a entrada da China (Entrevista APPICAPS - Anexos) e, aconselhando-se com a
APICCAPS, deram inicio a um ambicioso processo estrutural de modernizagdo do cluster,
inserido na ideia basilar que o reforco da capacidade competitiva seria assente em quatro
pilares: utilizacdo de métodos de gestdo mais atualizados, up-grade tecnologico, qualificacdo
dos recursos humanos e uma forte dindmica comercial baseada no design, moda e qualidade
dos produtos (APICCAPS, 1996). Esta restruturagdo, como qualquer mudanga estrutural,
revelou-se gradual, obrigou o sector a passar por periodos conturbados e s6 obteve os frutos
dessa aposta anos mais tarde.

Desta forma, a industria do calgado, com o apoio a APICCAPS, soube com mestria reverter a
situacdo desviando-se do caminho obscuro para o qual o sector seguia, caso pretendesse
ombrear com a China, baseando a sua estratégia em custos de producdo baixos e evitando,
assim, cenarios ainda mais negativos. Daqui concluiu-se que o rumo a seguir seria o de
produzir menos, mas aumentar o valor acrescentado do produto e, desta forma, ndo mais
competir diretamente com paises que, fruto da sua legislacdo e ambiente econdémico,
beneficiavam de custos de producdo extremamente competitivos. Esta realidade é notoria
guando se procede a analise do periodo compreendido entre 2001 e 2006. Neste contexto, a
vertente da producdo foi, expetavelmente, afetada pela globalizacdo dos mercados e
consequente alteragdo do contexto estratégico do cluster, tendo visto 0 ndmero de pares

produzidos sofrerem uma reducgéo de aproximadamente 35 milhdes (ver figura 9).
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Figura 9 - Evolugdo da Producéao de Calgado (1994 — 2006)
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Fonte: Elaboracgéo prdpria com recurso a APICCAPS

Manifestamente, a clivagem entre a producdo em quantidade e a quantidade em valor
acentuou-se, evidenciando a viragem estratégica que se implementava progressivamente no
sector — passou-se de uma estratégia competitiva baseada no custo e producdo em larga escala
para um modelo focado na qualidade do produto, producdo de lotes de pequena dimensao,
perfil de resposta rapida, aumento dos precos e estabilizacdo da produgdo (Entrevista
APPICAPS - Anexos).

Em suma, a década de 90 pode ser caracterizada por uma alteracdo do perfil competitivo do
sector do calcado portugués, em que a producdo em quantidade ndo registou aumentos, mas
producdo em valor aumentou substancialmente (ver Figura 9).

De 2000 a 2006 ocorre igualmente um processo de saida de empresas de capital estrangeiro
que tinham instalado unidades produtivas em Portugal na década de 80. Isto teve implicacdes
ao nivel das exportacBes que apresentaram uma reducdo bastante acentuada apds 2001, ano de
admissdo da China 8 OMC (ver Figura 10).
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Figura 10 - Evolucéo da Balanga Comercial do Sector do Calcado (1994 — 2006)

1.600.000 €

1.400.000 € -

1.200.000 €
1.000.000 €

800.000 € B Exportagdes

600.000 € B Importagdes
400.000 €
200.000 €

0€
1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Fonte: Elaboragdo préopria com recurso a APICCAPS

Consequentemente, a leitura dos nimeros relativos ao nivel e emprego e dimensdo do sector
em nada é abonatdria para Portugal que viu o seu nivel de empregabilidade da industria do
calcado baixar de 53.830 em 1996, que por si SO ja constituia o indicador mais baixo da
década de 90, para 36.221 em 2006. (ver Figura 11). Também ao nivel de dimensdo da
indUstria, constata-se que o sector foi fortemente abalado pela “ameaga asiatica”, sendo
observavel uma reducdo de quase duas centenas no nimero de empresas que constituiam o
sector em 1994 e em 2004 (ver Figura 11).

Comprovadamente, a grande maioria das empresas de capital que estavam instaladas em
Portugal que focavam a natureza da sua vantagem competitiva no alcance de baixos custos de

producédo deslocaram as suas linhas produtivas para paises asiaticos.
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Postos de Trabalho

Figura 11 - Evolucao do Emprego e Nimero de Empresas (1994 — 2006)
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Fonte: Elaboragdo prépria com recurso a APICCAPS

3.1.3. Crescimento pelo reforco dos fatores competitivos na vertente imaterial

(2007-2014)

Por fim, o periodo 2007-2014 foi de certa forma marcado por uma estabilizacdo do sector e

aposta clara na promogéo e visibilidade do mesmo. O contexto macroeconémico foi marcado

pelo abrandamento do crescimento econémico a nivel mundial, muito devido a crise

financeira de 2008 (ver Figura 12).
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Figura 12 — Indicadores de Conjuntura — Taxa de Crescimento do PIB EU (2000-2014)
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Fonte: Elaboragéo prépria com recurso a PORDATA (2015)
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Para uma industria fortemente exportadora, isto profetiza uma realidade muito pouco positiva
ao nivel da procura externa. Paralelamente, a economia portuguesa foi “confrontada com um
exigente processo de correcdo de problemas estruturais e desequilibrios macroeconémicos
acumulados nas tultimas décadas (...), destacando-se, em particular o défice externo e a
situagdo  cronicamente negativa nas contas do Estado” (APICCAPS, 2013).
Consequentemente, optou-se por uma politica orcamental restritiva, materializada em cortes
na despesa publica e aumentos de impostos, o que preludiou, inevitavelmente, dificuldades de
acesso a financiamento por parte das empresas e particulares. Inserida neste clima
desfavoravel, a inddstria portuguesa do calcado soube contrariar a recessdo e registou
aumentos significativos no que aos niveis de emprego e producdo diz respeito (ver figura 13),
sendo atualmente a indudstria que mais contribui para a recente reducdo do défice comercial

portugués (ver figura 14).

Figura 13 - Evolucdo do Emprego e Nimero de Empresas (2007 — 2013)
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Fonte: Elaboragdo prépria com recurso a APICCAPS
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Figura 14 - Evolucéo da Balanga Comercial Portuguesa (2000 — 2014)
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Fonte: Elaboragdo prépria com recurso a APICCAPS

Até ao ano de 2009, registou-se “uma fase marcada por uma certa estabilizacdo no sector,
onde as empresas cimentavam 0S novos processos produtivos e aprimoravam relages
comerciais” (Entrevista APPICAPS - Anexos), conivente com a ideia de modelo competitivo
auspicioso que se tinha delimitado para o cluster.

De 2010 até a atualidade, a inddstria como um todo comecou a sentir os beneficios viragem
estratégica do sector e apresentou uma evolucdo positiva, mensurada num crescimento na

ordem 600 milhdes de euros de valor de producéo (ver figura 15).

43



Analise do Cluster do Calgcado em Portugal | 2015

Figura 15 - Evolucéo da Producdo de Calcado (2007 — 2013)
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Fonte: Elaboracgéo prdpria com recurso a APICCAPS

Apesar de este periodo coincidir com a crise financeira que abalou os mercados internacionais
em 2008, que indubitavelmente constituiu um fator nefasto e nocivo a muitas industrias,
prejudicando-as substancialmente, o sector do calcado acabou por sair reforcado, tendo, de
certa forma, beneficiando da crise globalmente verificada, e registado aumentos nas suas
exportacBes (ver figura 16). Isto deve-se essencialmente ao facto da nova aposta e estratégia
do sector do calcado portugués ter tido como epicentro processos de resposta rapida e
producdo de pequenas séries que, em tempos de crise, pretendendo os clientes mitigar o risco,
acaba por ser o0 modelo de producdo predileto e aquele que melhor serve os interesses dos
mesmos. Este modelo acaba por contrastar com o modelo de aposta verificado na China que
consistia na producado de lotes de grande dimensdo. Isto acaba por ser uma realidade de quase
todos os principais sectores exportadores da economia portuguesa, acabando por nao ser tdo
expressiva como é no sector do calcado (Entrevista APPICAPS - Anexos). Paises como lItalia,
Portugal ou Espanha, com forte tradigdo na producédo de calcado, alcangcam ainda os lugares
cimeiros no ranking dos maiores exportadores mundiais, muito devido a uma “especializagéo

direcionada para o calgado de maior valor acrescentado” (APICCAPS, 2012).
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Figura 16 - Evolucéo da Balangca Comercial do Sector do Calcado (2007 — 2014)
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Fonte: Elaboragéo prépria com recurso a APICCAPS

A evolucdo geral do sector do calcado relativamente ao periodo 1974-2014, respeitante a
todas as analises realizadas nas Ultimas paginas pode ser consultada nas Figuras 17, 18, 19,

bem como a evolucdo da taxa de exportacéo da industria pode ser consultada na figura 20.

Figura 17 - Evolucéo da Producéo de Calcado (1974 — 2012)
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Fonte: Elaboragdo prépria com recurso a APICCAPS
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Figura 18 - Evolucao do Emprego e Nimero de Empresas (1974 — 2012)
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Fonte: Elaboragéo prépria com recurso a APICCAPS

Figura 19 - Evolucéo da Balanca Comercial do Sector do Calgado (1974 — 2014)
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Fonte: Elaboragdo prépria com recurso a APICCAPS
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Figura 20 - Evolucéo da Taxa de Exportacéo do Sector do Calcado (1974 — 2014)
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Fonte: Elaboragdo prépria com recurso a APICCAPS

Ainda, um cronologia-resumo da autoria da APICCAPS relativa a exportacbes e emprego e
enaltecendo os principais marcos historicos do comércio pode ser alvo de consulta na figura
56, bem como a tabela estatistica que engloba todos os dados relativos a emprego, nimero de
empresas, exportacoes, importacdes, e taxa de exportacdo que foram tratados anteriormente
(tabela 18).
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3.2. Visao Global do Cluster

Existem dois grandes grupos de cal¢ado, quanto ao tipo: calcado em couro e outros tipos. O
calcado em couro pode ser subdividido em: cal¢ado de Senhora, calcado de Homem, calgado
de criancga, calcado unissexo, cal¢ado se seguranca, calcado de desporto e outro calcado em
couro. Por sua vez, dentro de outros tipos de calgado pode-se distinguir o calcado em téxtil, o
calcado impermeavel, outro calcado em plastico e calcado em outros materiais.

De entre um universo de milhares de pares produzidos anualmente, é no calcado de senhora
que recai a distingo para o tipo de produto mais produzido e mais exportado. E igualmente
esta tipologia de calgado que lidera em relacdo as quantidades importadas e ao proprio

consumo (ver tabela 12).

Tabela 12 — Categorizacéo do Calcado (2013)

Thousand pairs | Milhares de pares Production | Produgdo Exports | Exportagées Imports | Importagdes  Consumption | Consumo
Ladies’ Footwear | Calgado de Senhora 28 420 26 482 2750 4 688
Men’s Footwear | Calcado de Homem 21702 20 102 1803 3403
Children’s Footwear | Calgado de Crianca 5603 5304 1378 1677
Unissex Footwear | Calgado Unisexo 1635 1609 1010 1036
Safety Footwear | Calgcado de Seguranga 1081 1087 899 893
Sports Footwear | Calcado de Desporto 660 676 800 784
Other Leather Footwear | Outro Calgado em Couro 683 693 624 614
Sub-total Leather Footwear | Sub-total Calgado em Couro 59 784 55 953 9264 13095
Textile Uppers Footwear | Calgado em Téxtil 3013 4147 13743 12 609
Waterproof Footwear | Calgado Impermeavel 4701 4663 994 1032
Other Plastic Footwear | Outro Calgado em Plastico 4366 6 009 22204 20 561
Other Materials Footwear | Calgcado em outros materiais 3661 3530 3 066 3188
Total | Total 75524 74 301 49271 50 495

Fonte: Monografia Estatistica 2014 — Calgado, Componentes e Artigos de Pele

Relativamente aos precos médios praticados a tipologia “outro tipo de calgado em couro”
surge como aquela cuja producgdo apresenta valores maiores. Relativamente a exportacdo o
calcado de senhora lidera a lista com um prego médio de 28,63€, contrastando com o cal¢ado
de homem que aparece como a “importagdo mais cara”.

Por sua vez, o calcado de Homem figura como a tipologia de calgado que revela maior prego
de importacao e de consumo interno (ver tabela 13).
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Tabela 13 — Atribuic&o de Pregos por Categoria (2013)

Average Price (Euros) | Prego Médio (Euros) Production | Produgao Exports | Exportagdes Imports | Importagdes  Consumption | Consumo
Ladies’ Footwear | Calcado de Senhora 29,07 28,63 23,37 28,55
Men’s Footwear | Calgado de Homem 28,05 27,65 28,02 30,57
Children’s Footwear | Calgado de Crianga 22,19 21,74 14,02 17,19
Unissex Footwear | Calgado Unisexc 22,45 22,05 16,97 18,15
Safety Footwear | Calcado de Seguranca 27,53 25,88 9,80 11,69
Sports Footwear | Calgado de Desporto 25,09 24,70 17,04 17,63
Other Leather Footwear | Outro Calgado em Couro 29,68 28,47 16,70 18,29
Sub-total Leather Footwear | Sub-total Calgado em Couro 27,81 27,33 19,87 24,53
Textile Uppers Footwear | Calcado em Téxtil 9,45 9,30 6,93 6,95
Waterproof Footwear | Calgado Impermeavel 8,70 6,88 8,53 8,31
Other Plastic Footwear | Qutro Calgado em Plastico 9,46 9,32 4,88 4,73
Other Materials Footwear | Calgado em outros materiais 23,03 22,18 8,87 10,51
Total | Total 24,47 23,34 8,59 10,86

Fonte: Monografia Estatistica 2014 — Calgado, Componentes e Artigos de Pele

Quanto a producdo por tipo de calcado existe uma clara preponderancia da producdo de
Calcado de Senhora, sendo este tipo de calcado responséavel por cerca de 45% da producédo
total de calgado em Portugal. Também com um papel bastante importante aparece o Calcado
de Homem, que detém sensivelmente 33% da producéo nacional (ver figura 21).

Em conjunto, o Calcado de Senhora e o Calcado de Homem reunem cerca de 78% da
producéo total de calcado em Portugal, o que ilustra bem o grau de importancia que ambos

tém para o cluster.

Figura 21 — Producéo por Tipo de Cal¢ado (2013)
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Fonte: Monografia Estatistica 2014 — Calgado, Componentes e Artigos de Pele
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Assim, é espectavel que o calcado de senhora, sendo o tipo de calcado com preco médio mais
elevado, seja também aquele que apresenta maiores niveis de produgdo, como se pode

observar no quadro-resumo inframencionado (ver figura 22).

Figura 22 — Producao e Preco Médio por Tipo de Calcado (2013)
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Fonte: Monografia Estatistica 2014 — Calgado, Componentes e Artigos de Pele

No que concerne & produgdo mundial de calgado, a Asia surge como o continente mais
preponderante, com o esmagador valor de 87% do cal¢ado concebido & escala global ser
produzido dentro das suas fronteiras. Por sua vez, a Europa apresenta um valor na casa dos
4% (ver figura 23).

Figura 23 — Distribuicéo Geografica da Producéo Mundial de Calcado (2013)
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Fonte: World Footwear Yearbook 2014 — APICCAPS
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No gue toca a analise por paises, a lideranca cabe a China com cerca da 14.200 milhdes de

pares produzidos, que resulta num world share de sensivelmente 63,3% (ver tabela 14).

Tabela 14 —Produc@o Mundial de Calcado por Pais (2013)

PAIRS WORLD
# COUNTRY (MILLIONS) SHARE
1 China R PR 14 200 63.3%
2 India R 2065 9.2%
3 Brazl & ' 900 4.0%
4 Vietnam = 770 3.4%
5 Indonesia 3] 700 3.1%
6 Pakistan [ | 370 1.7%
7 Turkey [ 300 1.3%
8 Bangladesh [l 298 1.3%
9 Mexico [ | 245 1.1%
10 ltaly ] 202 0.9%

Fonte: World Footwear Yearbook 2014 — APICCAPS

Analisando as exportacdes portuguesas de calcado conclui-se que a grande maioria das
mesmas tem como principal destino a Europa, com 92,6% das exportacOes a terem este fim.
Este facto pode ser justificado com potenciais entraves de natureza juridica, alfandegaria ou
mesmo culturais, que, em regra, S0 mais suscetiveis de ocorrer em paises fora do continente
europeu.

Com alguma relevancia surgem também as exportagdes para 0 continente americano e

asiatico, a registarem numeros na casa dos 2,8% e 2,2%, respetivamente (ver figura 24).

Figura 24 — Destino das Exportac¢des Portuguesas de Cal¢ado (2013)
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Fonte: Monografia Estatistica 2014 — Calgcado, Componentes e Artigos de Pele
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A Europa destaca-se, desta forma, como o principal continente que tem como destino as
exportacOes de calcado portugués. Mais detalhadamente, séo cinco 0s paises europeus para 0s
quais Portugal mais exporta, sendo eles: Franga, Alemanha, Reino Unido, Holanda e Espanha
(ver figura 25).

Franca lidera como o principal destino com cerca de 16 milhdes de pares importados, tendo
figurado quase sempre na primeira posicao, excecdo feita ao ano de 2011 no qual Espanha
suplantou a nacédo francesa.

Cabe a Espanha a segunda posicdo, que tem tido um comportamento um pouco oscilante, mas

fixando-se em 2013 na vice-lideranca, seguida de muito perto pela Alemanha.

Figura 25 — Cinco Principais Destinos das Exportacfes Portuguesas de Calcado em 2013
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Fonte: Monografia Estatistica 2014 — Calgado, Componentes e Artigos de Pele

Analisando o peso que cada um destes paises tem relativamente as exporta¢fes portuguesas, a
Franca lidera, naturalmente, estas contas, revelando um impacto de cerca 24,4% nas
exportacdes totais (ver figura 26).

A Alemanha surge na segunda posi¢do deste dado estatistico, detendo um valor proximo dos
18,4%.

Curiosamente, a Holanda surge na terceira posicdo com 13,6%, superando a Espanha (que
figura na terceira posi¢do em termos quantitativos), indicando que o tipo de calgado exportado
para os Paises Baixos € de valor pecuniario mais elevado e realgcando também um acréscimo

de procura que se tem verificado nos ultimos anos deste mercado pelo calgado portugués.
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Figura 26 — Peso dos Principais Destinos do Calcado Portugués (2013)
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Fonte: INE — Estatisticas do Comércio Internacional Abril 2014

Fazendo uma andlise as importac6es, podemos observar que o principal fornecedor do calcado
portugués é a Espanha, com 48% das importagcdes portuguesas de calcado a terem origem
nesse pais. Isto deve-se essencialmente a proximidade geografica que os dois paises
apresentam, conseguindo obter algumas poupangas no que a custos de transporte dos
materiais diz respeito (ver figura 27).

Na segunda e terceira posi¢des surgem a Bélgica e a Italia, com valores de 10% e 9%,

respetivamente.

Figura 27 — Cinco Principais Origens das Importac6es Portuguesas de Calcado (2013)
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Relativamente aquilo que s@o os maiores exportadores mundiais de cal¢ado, China aparece

como lider destacadissimo desta estatistica, ostentando uma quota de mercado mundial

préxima dos 38% (ver tabela 15), muito devido aos baixos custos de producdo que consegue

alcancar, por via da méao-de-obra barata.

De realcar também a presenca de Italia na segunda posicao (10,1%) e da Alemanha a fechar o

top-5 com 4,3% das exportacdes mundiais.

Portugal aparece assim na 112 posi¢do com uma world share de cerca de 2%, com alguma

proximidade em relagdo a Franca.

Tabela 15 — Quinze Maiores Exportadores Mundiais de Calgado (2013)

usbD WORLD

RANK COUNTRY (MILLIONS)  SHARE
1 China 48 145 40.6%

2 Italy 10722 9.0%

3 Vietnam 10 030 8.4%

4 Hong Kong 4 848 4.1%

5 Belgium 4 688 3.9%

6 Germany 4 446 3.7%

7 Indonesia 3755 3.2%

8 Netherlands 3201 2.7%

9 Spain 3036 2.6%
10 France LINT 2.3%
1" Portugal 2305 1.9%
12 India 2268 1.9%

. 13 United Kingdom 1876 1.6%
14 Romania 1304 1.1%
15 USA7 1165 1.0%

Fonte: World Footwear Yearbook 2014 — APICCAPS

Estudando o preco medio de exportacdo dos quinze maiores exportadores mundiais de

calcado, é visivel o predominio de paises europeus nos lugares cimeiros, muito devido a

qualidade, cultura e inovagdo que o calgado produzido na Europa possui (ver figura 28).

Italia surge assim na primeira posi¢cdo com $48.78, seguida de Portugal com $31.01. Franca

fecha o podio com um valor a rondar os $30.78.
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E importante realcar também a posicdo da China que sendo lider mundial no que toca quota
de mercado e valor total de exportacéo, acaba por figurar como o ultimo pais desta lista com o

valor médio de exportacdo de apenas $4.55.

Figura 28 — Preco Médio de Exportacé@o dos Quinze Maiores Exportadores Mundiais de Calcado
(2013)
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Analisando o ranking dos quinze maiores importadores, é de salientar a posi¢cdo de lideranca

Fonte: World Footwear Yearbook 2014 — APICCAPS

destacada que os EUA apresentam, detendo cerca de 22,3% de quota de mercado (ver tabela
16).

Alemanha, Franca e Reino Unido, trés dos principais destinos de exportagdo portuguesa de
calcado, também figuram nesta lista, ocupando a segunda, terceira e quinta posicdes,
respetivamente.

As necessidades dos clientes e as suas expectativas evoluem continuamente ao longo do
tempo, requerendo acompanhamento continuo e capacidade de resposta a evolugdo das
necessidades do mercado (Jaworski, 1993). Desta forma, Portugal necessita de ciclicamente
de se autoanalisar, realizar uma espécie de introspecdo e verificar se a aposta esta a ser feita
nos mercados mais adequados.

Sendo os EUA, o maior importador mundial de calcado, deve Portugal ver aqui uma janela de
oportunidades para escoar 0s seus produtos. Sera esta porventura a nova aposta da industria
portuguesa de cal¢ado para 0s préximos anos.
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Tabela 16 — Quinze Maiores Importadores Mundiais de Cal¢ado (2013)

usD WORLD

RANK COUNTRY  [MILLIONS) SHARE
1 USA 25 367 22.3%
2 Germany 8 825 A?;%
3 France 6806 (;%
4 Uﬁ}téd Kingdom 6314 ‘5.6%
5 Japan 5592 4.9%
6 Italy 5092 45%
7 Hong Kong 4569 4.0%
8 Russian Fed. ) 4278 3.8%
9 Belgium 3343 2.9%
10 7 Netherlands 3300 2.9%
" Spain 2730 2‘1.%;
12 Canada 2239 2.0%
13 Korea Rep. 1836 1.6%
14 China 1710 1.5%
15 Austria 1650 1.5%

Fonte: World Footwear Yearbook 2014 — APICCAPS

Por fim, através da anéalise da figura 29, podem-se retirar algumas ilacdes respeitantes a
empregabilidade que cada concelho alcanca. Neste contexto, importa referir que
geograficamente o cluster do calcado em Portugal encontra-se mais concentrado na regido
norte do nosso pais, como se pode constatar através da observacdo da figura 30, que ilustra a

localizacdo geografica das 95 empresas de calgado socias da APICCAPS.

Figura 29 — Empregabilidade por Concelho (2013)

Footwear | Calgado 2005 2006 2007 2008 2009 2040 2014 2012
Felgusiras 11 102 11438 11274 11302 10881 11022 12104 12325
Santa Maria da Feira 6547 5 606 5375 5051 3044 3064 4223 4421
Oliveira de Azeméis 5206 5048 5 060 44824 4517 4257 4148 4004
Guimarass 3500 3318 3387 3346 3108 3706 4076 3ezr
530 Joao da Madeira 2155 2006 204 1963 1826 1810 1760 1703
Barcalos 1400 1150 1496 1226 1238 1346 1429 1480
Vizela 962 1018 1106 1042 1056 1083 1106 1280
Vila Nova de Gaia 1447 1313 1210 1113 794 844 1010 1005
Lousada 724 776 862 83 764 772 742 72T
Arouca 414 488 578 587 625 536 624 545
Others | Qutros 4 580 4086 4 268 4012 3 667 2812 a2 3287
Total 37 836 36221 36 366 35398 32510 32132 34509 34624

Fonte: Monografia Estatistica 2014 — Calgado, Componentes e Artigos de Pele
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Figura 30 — Mapa de Localizagdo das Empresas de Calcado Socias da APICCAPS
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Fonte: Elaboracdo Propria segundo APICCAPS

Importa ainda referir que o sector tem apresentado uma evolucédo positiva gradual no que toca
a qualificagdo da sua méo-de-obra, estando cada vez mais latente uma tendéncia de formacao
dos recursos humanos das empresas (ver figura 31).

Figura 31 — Distribuicao dos Trabalhadores por Nivel de Qualificacdo (1992-2012)

L]
TOP AND MIDDLE MANAGEMENT + DIRECTORS /

100%
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60%

]
SEMI-SKILLED WORKERS / TRABALHADORES SEMI-QUALIFICADOS

UNSHKILLED WORKERS, APRENTICES AND OTHERS /
TRABALHADORES NAO QUALIFICADOS, APRENDIZES E OUTROS

1892 1984 1995 1998 2000 2002 2004 2008 2009 2010 2011 2012

Fonte: Monografia Estatistica 2014 — Calgado, Componentes e Artigos de Pele
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3.3. Analise ao Sector do Calcado

Nesta parte da dissertacdo serdo aplicadas algumas ferramentas técnicas, com o intuito de
proceder as analises interna e externa das empresas que compdem a industria do cal¢cado em

Portugal (ver figura 32).

Figura 32 — Diagrama de Andlise ao Sector
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Fonte: Elaboragdo Prépria

No que respeita a analise externa, que consiste em descrever e analisar 0s tragcos importantes e
pertinentes do mercado no qual se situa o produto (Lindon et. al, 2011), optou-se por realizar
uma analise externa global (PEST) e uma anélise externa da inddstria (Modelo das 5 Forcas
de Porter).

Relativamente a analise interna/externa, a escolha recaiu sobre a Ferramenta Matriz SWOT,
por ser um instrumento utilizado com bastante frequéncia que possibilita tecer conclusdes e
identificar elementos chave que permitem estabelecer prioridades e preparar recomendagoes.
Por seu turno, a analise interna, que diz respeito aos recursos de que a empresa dispde e as
dificuldades ou fraquezas que limitam a sua evolucdo (Lindon et. al, 2011), compreende a
aplicacdo do mecanismo técnico McKinsey 7S’s a empresa Zarco Fabrica de Calcado Lda., a
empresa produtora da marca Carlos Santos (com referéncia no segmento “Comparagdo de
Players™), na qual recaiu a escolha para representagdo daquilo que ¢ a realidade das empresas
que incorporam o cluster do cal¢cado em Portugal.

Por fim, analisando os resultados desta analise em simultdneo com os resultados da préxima
secgdo (“Comparagdo de Players”), serdo dissecadas algumas conclusdes que irdo figurar na

ultima parte deste projeto — Conclusdo e Recomendagdes.
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3.3.1. Analise PEST

A andlise PEST é uma ferramenta de analise ao meio envolvente que ilustra bem os fatores

externos (que ndo sdo passiveis de controlo e manipulacdo por parte da empresa) que

influenciam a empresa e o mercado. Estes fatores externos foram divididos em 4 dimensdes:

Politica, Economica, Social e Tecnoldgica. Esta analise incidiu somente na indudstria

portuguesa do calcado.

Ao nivel global, destacam-se de uma forma composita os seguintes indicadores (ver figura

33):

Figura 33 — Quadro-sumaério da Anéalise PEST
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vestuario

Pessoas com cada
vez mais formacao
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Preocupacao
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Fonte: Elaboragdo Propria

Paises com as
maiores taxas de
utilizacdo de
Internet

Proliferacdo do uso
de impressoras 3D
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3.3.2. Anadlise de Atratividade da Industria (Modelo das 5 Forcas de Porter)

Por seu turno, 0 modelo das 5 Forcgas de Porter assume uma competicdo de grande rivalidade
entre a empresa e 0s demais atores da industria (Crespo de Carvalho, 2010). Assente nesta
ideia, serve para medir a ameaga de entrada de novos competidores, a rivalidade entre
empresas, a ameaca de produtos substitutos, o poder negocial dos fornecedores e o poder
negocial dos clientes, e, desta forma, averiguar o nivel de atratividade da industria. Mais uma
vez, a industria tomada como pressuposto para aplicacdo deste modelo foi o sector portugués

do calgado e a sua presenca no mercado de escala mundial.

Inserida nesta ldgica, concluiu-se que o sector portugués do calcado apresenta um nivel de
atratividade médio, ideia plasmada na analise a cada uma das varidveis de atratividade que
podem ser consultadas na figura 34 e, mais detalhadamente, nas grelhas de auxilio que se

encontram apresentadas nas figura 51 e 52.

Figura 34 — Atratividade da Industria
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Fonte: Elaboragdo Propria
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3.3.3. Anélise SWOT

A andlise SWOT é um instrumento de analise externa/interna que serve para analisar 0s
pontos fracos, pontos fortes, ameacas e oportunidades da empresa na inddstria. Quando se
cruza a informagéo presente nas diferentes componentes obtemos desafios/apostas (pontos
fortes + oportunidades), avisos (pontos fortes + ameacas), riscos (ameacas + pontos fracos) e
restricbes (pontos fracos + oportunidades) que a empresa pode vir a enfrentar na inddstria.
Nesta analise (ver figura 35) ndo serd uma empresa a ser tomada como pressuposto, mas sim a
globalidade do cluster portugués, inserido na industria mundial produtora de calgado.

Figura 35 — Matriz SWOT

Oportunidades
01) Nova mentalidade ecoldgica
02) Crescimento dos mercados emergentes
03) Proximidade do mercado europeu
04) Resiliéncia do mercado de luxo
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alfandegdrias)
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Fonte: Elaboracao Prépria
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elevada dimensdo com maior capacidade
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T5) Up-grade qualitativo da oferta asiatica
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Sector

61



Analise do Cluster do Calgcado em Portugal 2015

A analise e respetiva justificacdo dos desafios, avisos, restricdo e risco mais importante serdo
realizadas mais pormenorizadamente na sec¢do “Implicagdes para a Gestdo”, que pode ser

consultada na pégina 79.
3.3.4. Matriz McKinsey 7°S

A McKinsey 7°S framework € uma ferramenta de analise interna que permite descrever de
uma forma holistica e eficaz os sete fatores segundo os quais uma empresa se rege e organiza:
Estrutura, Estratégia, Sistemas, Staff, Estilo, Skills e Valores Partilhados (12 Manage, 2015).

Sendo impossivel a sua aplicacdo ao cluster como um todo, a escolha recaiu sobre uma
empresa do sector, um exemplo de sucesso, que funcionard, de certa forma, como modelo
tipico daquilo que ¢ a realidade de alguns dos players constituintes da indUstria portuguesa de

calcado.

Assente nesta ideia de que ndo se pode tomar a floresta pela arvore, mas tendo consciéncia
que ¢ de arvores que se faz a floresta, a escolha recaiu sobre uma empresa que, de certa forma,
expressasse com alguma eficicia o panorama portugués- Zarco Fabrica de Calcado Lda., a
empresa produtora da marca Carlos Santos, a qual sera referida na seccdo 3.4.3 Principais

Marcas, mais precisamente na pagina 70.

Figura 36 — Matriz McKinsey 7°S
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Fonte: Elaboracdo Prépria segundo CTCP, Vasques Rito (2011), Portuguese Footwear, Biz Feira, Carlos
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3.4. Comparacéao de Players

Na primeira parte desta seccdo da dissertacdo serdo referidas algumas associacdes de suporte
que, de certa forma, prestam auxilio as empresas constituintes do cluster portugués do cal¢ado
através dos seus servicos de apoio. Estas entidades funcionam como instrumentos de
capacitacao e orientacdo estratégica e tecnoldgica do sector, provendo as empresas de estudos,
trabalhos cientificos, analises e recomendacdes que funcionam como mote para a melhoria e
aperfeicoamento de processos, tendo como finalidade primordial o perpetuar do ciclo de
sucesso de que a indastria tem beneficiado nos Ultimos anos. Neste contexto, importa
mencionar que as entidades a referir sdo a APICCAPS, o CTCP e a Academia de Design e
Calcado — CFPIC. Seria desmesuradamente leviano ndo referir também detalhadamente os
Programas Estratégicos que constituem uma importante nuance no pergaminho estratégico de
trilhar o caminho do sucesso do sector, pelo que estes serdo igualmente dissecados nesta parte

do projeto.

Numa segunda parte, terd lugar a comparacdo de players propriamente dita, onde se
procederd, primeiramente, a enumeragdo das empresas portuguesas com mais expressao, as
marcas com mais reputacdo e as principais Feiras Internacionais de Cal¢cado e, num segundo
momento, serd realizada a comparacdo de casos de sucesso, que grassa com o esbater da
busca obstinada pelas respostas as incisivas perguntas “O que ditou o sucesso?”’; “Como

melhorar o panorama de competitividade?”.

3.4.1. AssociacOes de Suporte e de Apoio

Como referido no paragrafo introdutério sera feita referéncia a principal Associacdo de
Suporte, como indicado no World Footwear Yearbook 2014 (ver figura 57), APICCAPS
juntamente com mencao a outras entidades de importancia complementar como o CTCP e a
Academia de Design e Calgado — CFPIC.

A APICCAPS (Associacdo Portuguesa de Calcado, Artigos de Pele e Seus Sucedaneos) foi
fundada em 1975 e é uma associa¢do empresarial de &mbito nacional com sede no Porto, mais
precisamente na rua Alves Redol (ver figura 37). Conta com aproximadamente com 365
associados (Portugal Global, 2015).
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Figura 37 — Logotipo da APICCAPS
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Representa os seguintes sectores de atividade (APICCAPS, Website):

= Industria de calcado;
» Industria de componentes para calcado;
» Industria de artigos de pele (malas, carteiras, luvas, cintos, etc.);

= Industria e comércio de equipamentos para os sectores antes referidos.

A APICCAPS conta também com a participa¢do, como membros contribuintes, de empresas
cuja atividade esta relacionada com os sectores que representa, e opera com o intuito de
promover o desenvolvimento sustentado dos mesmos (APICCAPS, Website).

Jodo Maia, Diretor Executivo da APICCAPS, descreve da seguinte forma o papel da
APICCAPS (Entrevista APPICAPS - Anexos):

“A APICAPPS cabe-lhe a formulag&o, conduc&o e dinamizac&o estratégica, a possivel
implementacédo do que foi estudado e discutido fica ao critério das empresas que
constituem o tecido empresarial do calgado em Portugal.” (Entrevista APPICAPS —

Anexos, pagina 110).

O papel estratégico da APICCAPS divide-se em duas fases distintas. A primeira diz respeito
aos inputs, ou seja fornecimento de informacdo sobre o sector as empresas sob a forma de
compilacdo de estatisticas, elaboracdo de planos estratégicos, andlise de regulamentacdes,
etc.. Ndo obstante, também é prestado auxilio sob a forma de outputs, nomeadamente com
investimento em comunicagdo, que se traduz na criacdo de uma imagem mediatizada (com
recurso a campanhas publicitarias) sobre aquilo que o sector produz, resultados positivos
alcancados, evolucdo registada, dando visibilidade ao sector e beneficiando, deste modo, as
empresas (Entrevista APPICAPS - Anexos).

Tudo o que esta no meio disto sdo acOes e investimentos que tém que ser realizados pelas
empresas. Alem disto, existem, essencialmente, 3 instituicbes de suporte (eixos do FOOTure
2020) ao sector:

= APICAPPS (area material, comunicagdo, internacionalizacdo, promocdo em feiras

internacionais, entre outros);
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= CTCP (area da I&D, tecnologias, formacao);
= Academia de Design e Calcado - CFPIC (plataforma que opera basicamente na

vertente da educacdo, prestando auxilio técnico ao sector, através de cursos).

Cada um destes eixos tem competéncias especificas, complementam-se e, ndo entrando
naquilo que é o plano de Acdo das empresas (porque nenhuma sugestdo ou indicacdo é
vinculativa), ajuda o sector. O corolario do trabalho desenvolvido por estas instituicbes é
sempre numa logica de auxilio, fornecimento de informacédo e prestacdo de servi¢os, com o
intuito que as empresas possam realizar investimentos neste sentido e alcangar vantagens

competitivas proprias e endogenas.

As suas principais areas de intervencdo da APICCAPS podem ser alvo de observacdo na
figura 38 (APICCAPS, 2015):

Figura 38 — Areas de Intervencdo da APICCAPS
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Fonte: Elaboracdo propria segundo Website da APICCAPS

InformacGes mais detalhadas relativas a cada uma das areas de intervencdo da APICCAPS

podem ser consultadas na pagina 99 inserida na sec¢do “Anexos”.
3.4.2. Programas Estratégicos

Como referido anteriormente, A APICCAPS edita e divulga regularmente um conjunto de
publicacdes de analise, informacdo e prospecao da realidade da fileira do calgado em Portugal
e no mundo, entre as quais: Jornal APICCAPS, Monografia Estatistica, World Footwear,
Boletim de Conjuntura, FootGrafia, Estudos e Planos Estratégicos (Website APICCAPS). E
neste ultimo pequeno grupo — Planos Estratégicos - que que se insere 0 FOOTure, 0 mais
recente programa estratégico para o cluster. A elaboracdo de documentos desta tipologia
representa uma realidade da associacdo desde a década de 70, tendo produzido um documento
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em 1978, em 1983 e, apos estes, recomecado na década de 90 com publicacdes regulares
(Entrevista APPICAPS - Anexos): Plano Estratégico para a Inddstria do Calgcado (1994);
Plano Estratégico (2001-2006) - A induastria do Cal¢ado do séc. XXI; Plano Estratégico
(2007-2013) - A Industria do Calgado; FOOTure 2015 — Programa de Acéo para a Fileira do
Calcado; FOOTure 2020 — Plano Estratégico do Cluster do Calgado Portugués (apresentado a
5 de Dezembro de 2013). Quando confrontado com a importancia e esséncia deste género de

publicacdes, Jodo Maia (Diretor Executivo da APICCAPS), refere:

“Um dos pilares que marca a APICCAPS acaba por ser mesmo a ideologia de dispor de
um pensamento organizado de orientacdo da Acdo das empresas constituintes do sector
para os préximos anos. Ndo é um plano de trabalho da APICCAPS. Acabam por ser
algumas diretrizes que no entender da associacdo, apds devida analise, sdo as mais
indicadas relativas ao rumo estratégico que o sector deve tomar. E um pensamento
sobre o que o sector deve fazer. Se depois seré levado a cabo ou néo, isso compete as
empresas. Acaba por ser no fundo, um plano para reforcar a competitividade do sector,
sendo que estando envolvidos varios agentes todos tém que intervir no sentido de atingir

0s objetivos tracados.” (Entrevista APPICAPS - Anexos, pagina 110)

Ciente da importancia extrema que a competitividade tem para o cluster, a APICCAPS langou
a FOOTure — Programa de Acéo para a Fileira do Calcado — um plano estratégico estruturante
repleto de medidas que tem como principal objetivo colocar a indudstria portuguesa do calgado
no pddio da competitividade mundial. Nesta idealizagdo, 0 mais recente Programa Estratégico
— FOOTure 2020 — representa aquilo que se espera ser a tendéncia do calcado a escala
Mundial para o periodo 2014-2020 e aquilo que séo as diretrizes estratégicas aconselhadas as
empresas portuguesas. Apos evolucdo da tendéncia, € mapeado um conjunto de ensejos que
podem ser aproveitados a escala mundial, sendo que nem todas representam oportunidades
para Portugal, devido ao facto de em determinadas situacdes ser benéfico realizar o oposto e ir
ao contrario das massas, com o intuito de atingir nichos de mercado.

Sob a égide do plano estratégico FOOTure 2020 surgem ideias essenciais relativas a visdo
para 0 sector e aos objetivos almejados. Inserido neste espectro ideoldgico, as pedras
angulares de uma visao estratégica assente num salto qualitativo e que se espera de sucesso

passam por:

“Ser a referéncia internacional da industria de calcado, pela sofisticacéo e pela

criatividade, reforcando as exportagdes portuguesas alicer¢cadas numa base produtiva
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nacional, sustentavel e altamente competitiva, fundada no conhecimento e na inovacao”
(FOOTure 2020, pagina 9)

O quadro-resumo do FOOTure 2020 pode ser consultado na figura 39:

Figura 39 — Quadro-resumo FOOTure 2020
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empresarial e o tecido institucional de apoio que
permite dar coeréncia a actuacdo do cluster

T S— R

Abrandamento econdmico nas economias mais ¢ Atrair, formar e fixar protagonistas qualificados
desenvolvidas para os diversos dominios funcionais e niveis

* Volatilidade do prego da matéria-prima e eventual hierarguicos das empresas
aparecimento de alternativas com melhores * Procurar vantagens competitivas com base na
performances e menor custo inovagao nos equipamentos, nos materiais, nos

* Outros paises procuram emular a estratégia de processos, nos produtos e nos modelos de
Portugal negocio

* Continuar a diminuir o défice de imagem face aos
concorrentesinternacionais de topo

Fonte: Elaboragdo propria segundo FOOTure 2020

3.4.3. Principais Marcas

Um dos pergaminhos que o cluster portugués do calgcado tem seguido no trilho tracado para o
sucesso foi o da criacdo de marcas proprias. No que concerne as principais marcas do sector

portugués do cal¢ado destacam-se (Portal Sapo, 2015; Portugal Global, 2015):
=  Felmini

A Felmini (ver figura 40), atualmente considerada uma das maiores exportadoras portuguesas
do sector do calgado, nasceu em 1973 e comecou por fabricar apenas a pensar em modelos
para criangas (Publico, 2013). Um ano depois iniciou a produgdo para mulher que continua
ainda hoje. No total s&o cerca de 35 os destinos dos sapatos com a assinatura de Joaquim

Moreira (proprietario). As cole¢des de cal¢ado da Felmini encontram-se nas melhores lojas de
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Mildo, Florenca, Paris, Berlim ou Londres. A taxa de exportacdo cifra-se nos 97%, com
especial incidéncia em Italia, pais onde tem mais de 600 postos de venda (RTP, 2014). Possui
190 colaboradores e atingiu um nivel de faturacdo préximo dos 14 milhdes de euros em 2013
(SIC Noticias, 2013).

Figura 40 — Logotipo Felmini

’Zz(
Fonte: Website Felmini (2015)

= Helsar

No ano de 1979, José Augusto Correia (proprietario e fundador), da inicio a atividade da
Helsar (ver figura 41). Com sede em S&o Jodo da Madeira, a Helsar comegou com cativantes
colecBes para criangas, mas rapidamente a aposta orientou-se para o calcado feminino adulto.
E uma referéncia do sector a nivel de qualidade, design de moda e de inovag&o nos métodos
de fabrico (ON.2 — Programa Operacional Regional do Norte, 2014). Conta com a
colaboracdo de cerca de 70 funcionarios e exporta cerca de 60% da sua producdo para paises
como o Dubai, Brasil, Africa do Sul, Espanha, Angola, Holanda, Franca, Dinamarca e

Inglaterra (CTCP, 2012).

Figura 41 — Logotipo Helsar

A

Helsar

Fonte: Website Helsar (2015)

» Tatuagqi

José Alberto e Laurent Camprubi, um socio franco-italiano, detém a Tatuaggi - uma empresa
de fabrico de cal¢ado que exporta 100% da sua producdo (ver figura 42). O negdcio encontra-
se sediado na cidade de Sdo Jodo da Madeira. Contando com a colaboracdo de 220

funcionarios, no total, as trés unidades fabris da empresa tém uma capacidade produtiva diaria
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de aproximadamente 2000 pares. Metade desta capacidade ¢ inteiramente dedicada a produtos
com a marca Tatuaggi, ao passo que a outra metade é absorvida por cole¢des de marcas
privadas de prestigio (Tatuaggi Website, 2015).

Figura 42 — Logotipo Tattuagi

TATUAGGI

Fonte: Website Tatuaggi (2015)

= Lavoro

A Lavoro (ver figura 43), sediada na cidade de Guimardes, especializa-se na producdo de
calcado profissional. Fundada em 1986 por Tedfilo Leite, a empresa possui atualmente 170
colaboradores, produz sensivelmente 600 mil pares de sapatos por ano e atinge niveis de
faturacdo na casa dos 12 milhGes de euros. Exporta cerca de 90% da sua producéo para 50
paises. Os sapatos produzidos na Lavoro sdo alvo de aposta por marcas como a Coca-cola, a
McLaren ou a IBM (SIC Noticias, 2015).

Figura 43 — Logotipo Lavoro

L RVCORED
>

Enaineering Life Wear

Fonte: Website Lavoro (2015)
» Procalcado

A historia da Procalcado (ver figura 44) comecou com a fundacdo em 1973 da FOR EVER,
uma empresa de menor dimensdo que produzia solas para as maiores marcas europeias de
calgado. Ao longo dos ultimos anos cresceu no sentido da criacdo de marcas de calcado
injetado: WOCK para o mercado profissional e LEMON JELLY para o segmento Moda.
Detentora de duas linha produtivas que Ihe permite a producao de 6 milhdes de pares por ano
e emprega cerca de 310 trabalhadores. Exporta 50% da sua producédo para mais de 50 paises e
no ano de 2013 atingiu niveis de faturacdo na casa dos 20 milhGes de euros (SIC Noticias,
2013).
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Figura 44 — Logotipo Procalgado

PROCALCADO

Fonte: Website Procalcado (2015)
= Luis Onofre

Com carreira iniciada em 1993, ano no qual foi galardoado com o prémio de melhor designer
pela revista italiana “ARS SUTORIA”, desenvolveu colecGes para marcas estrangeiras como
Kenzo e Cacharel. Em 1999 criou a sua prépria linha de sapatos - Luis Onofre (ver figura 45)
- e desde ai que tem participado em diversas exposi¢des de moda como o Portugal Fashion e
apresentacdes em Paris, Madrid e Barcelona. A primeira colecdo que fez reunia 40 modelos
diferentes, agora tem 400 para apresentacdo e exporta cerca de 93% do que produz (Diério de

Noticias, 2011).
Figura 45 — Logotipo Luis Onofre

LUIS ONOFRE

Fonte: Website Luis Onofre (2015)
= Carlos Santos

Carlos Santos (ver figura 46), que tem uma vida inteira dedicada ao calcado, iniciou a sua
carreira na area da contabilidade na Zarco, empresa que acabaria por adquirir anos mais tarde,
tornando-se o seu Unico proprietario em 2002 (Portuguese Shoes, 2014). Sediada em Sao Jodo
da Madeira, tem uma producdo anual de cerca de 70.000 pares. Focado no calcado de luxo,
Carlos Santos, também nome da principal marca, vende sapatos no exterior sob a égide do
made in Portugal (Publico, 2013), com 99% da producéo a ter como destino a exportacao.
Alemanha, Holanda, Estados Unidos, Japdo, Espanha, Bélgica (pais onde a Zarco possui loja
propria — a Mackjames), Angola e Luanda sdo alguns dos destinos de elei¢do dos sapatos
sanjoanenses (CTCP, 2012).
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Figura 46 — Logotipo Carlos Santos

(Carlos Sarntos

Fonte: Website Carlos Santos (2015)

=  Ferré

Desde a sua criacdo, em 1927, por Manuel Avelar e Antonio Avelar, que a Ferré (ver figura
47) cria e imagina sapatos de alta qualidade no mais puro respeito pela tradicdo. Fabricados
artesanalmente os modelos desta marca perfeccionista tentam combinar o conforto e
elegancia. Hoje, a insignia portuguesa trabalha para grandes sapateiros e é reconhecida em
todo o mundo pelo estilo Unico e a excecional qualidade das suas criacBes (Spartoo Website,
2015). Cerca de 98% da producdo da Ferreira Avelar destina-se aos mercados externos, com

destaque para a Franca, Alemanha, Holanda, Espanha e Italia, Russia, China, Libano e Japéo.

Figura 47 — Logotipo Ferré

®

FERREIRA AVELAR & IRMAO, LDA.

Fonte: Website Expoclick (2015)

=  Fortunato Frederico — Grupo Kyaia

Considerada a maior fabricante portuguesa de calgado, a Kyaia (ver figura 48), detida pelo
Presidente da APICCAPS Fortunato Frederico, reiterou em 2014 o desejo de construir trés
novos pavilhdes industriais no polo de Guimardes e outro no de Paredes de Coura (Expresso,
2015). Um projeto com esta envergadura prevé um investimento de um milhdo de euros
anuais, com o objetivo de duplicar a faturagdo e criar cerca de trés centenas de postos de
trabalho (CTCP, 2014). Este industrial da velha guarda que comecgou a trabalhar aos 14 anos
na emblematica fabrica Campeéo Portugués, em Guimarées, teve a visdo para criar em 1994 a
Fly London a partir da Kyaia, a empresa-mae do seu grupo, e o seu sucesso foi determinante
para abrir uma nova era de modernidade a industria (Publico, 2013). Vinte anos ap0s a sua
criagdo, a marca portuguesa de calcado FLY London, que ja contava com varios pontos de
venda com nome proprio (Lisboa, Porto, Londres, Dublin e Copenhaga) inaugurou em
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Outubro mais um estabelecimento, desta feita em Manhattan, Nova lorque (Publico, 2013). A
Kyaia, que detém a Fly London (principal marca do grupo), fechou 2013 com uma faturacédo
de 56 milhdes de euros, exporta 96% da sua producdo para cerca de 56 paises e emprega cerca

de 620 pessoas.

Figura 48 — Logotipo Kyaia

ALA

Fonte: Website Kyaia (2015)

= Fly London

Diversas vezes associada a uma marca de origem britanica e inserida num mercado de moda
jovem (Jornal de Negdcios, 2010), os sapatos portugueses da Fly London (ver figura 49) estdo
a venda por todo o mundo, em mais de 50 paises. O grupo Kyaia, como modo de contornar a
realidade dispendiosa que a manutencdo de redes préprias acarreta, enveredou pelo caminho
das parcerias. Esta alternativa tem-se revelado bastante positiva, pois tem permitido a entrada
em mercados tidos como dificeis, como € o caso da Espanha, Dinamarca, Franca,

Luxemburgo e Alemanha.
Figura 49 — Logotipo Fly London

Fonte: Website Fly London (2015)
3.4.4. Feiras Internacionais

Durante muitos anos realizava-se em Portugal, mais propriamente na cidade do Porto, a Unica
feira profissional que a industria do calgcado promovia em Portuga: a Mocap. Para muitos
comerciantes na altura, esta feira era suficiente, no entanto com a abertura do comércio
mundial e a entrada em cena das economias asiaticas, com precos ainda mais baixos do que 0s
portugueses, o paradigma competitivo do sector mudou abruptamente (Pablico, 2013). No ano
de 2005, com o sector ainda afetado com a saida em massa do pais de algumas multinacionais

de maior relevo na industria do calgado, com as exportagdes a cair a pique e com a perda de
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milhares de postos de trabalho, a APICCAPS tomou a decisdo de proceder ao encerramento
da feira. Paulo Goncalves, Diretor de Comunicacdo da APICCAPS, sintonizou a comunicagéo
dos empresérios do sector e, aliando-se as ideias basilares do pergaminho para o sucesso
assente na viragem estratégica do sector que a APICCAPS havia tecido, comunicaram o novo
rumo da inddstria: vender marca prépria, migrar para segmentos mais elevados e constante

captacdo de novos clientes (Econdémico, 2014).

Em relacéo as feiras internacionais com maior expressdo comercial, a Micam (ver figura 50),
que se realiza em Mildo (Italia), detém um grau de notoriedade que nio tem paralelo. E
considerada a maior feira mundial de cal¢cado (Revista Sabado, 2015). O sector portugués do
calcado apostou num reforco da presenca na sua edicdo mais recente (Fevereiro de 2015) e,
no total de mais de 1600 expositores de cerca de 50 paises, a delegacdo portuguesa foi a
segunda maior estrangeira na feira, contando com mais de 80 empresas, apenas ultrapassada

por Espanha (Noticias ao Minuto, 2015).
Figura 50 — Logotipo Micam

the MICAM

l WHERE THE WORLD MEETS FOOTWEAR
Fonte: Website Micam (2015)

Outras das principais férias internacionais que merecem destaque sao (APICCAPS, 2015):
» Expo Riva Schuh, Italia
» GDS - Dusseldorf, Alemanha

= Riva del Garda, Italia

= Premiere Classe - Paris, Franca
»= |FLS - Bogot4, Colémbia
= FEN Platform - Las Vegas, EUA

O investimento na investigacdo, no desenvolvimento e na inovagcdo foram fatores
determinantes para o reforco da imagem externa do calgado portugués. Hoje assiste-se a uma
presenca cada vez maior em feiras e na exibicdo com orgulho da bandeira portuguesa
associada ao produto (AESE Business School, 2013). E de salientar a presenca de Portugal
nos principais certames internacionais do calgado. Em 1999, a inddstria portuguesa levava 88

empresas a 25 feiras internacionais, num total de 285 participacbes (Expresso, 2014).
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Atualmente o sector conta com a participacdo anual de 150 empresas em 70 dos mais

prestigiados foruns internacionais da especialidade (Revista Sabado, 2015).
3.4.5. Comparacdo de Players

Por fim, a ultima parte do presente capitulo diz respeito a comparacgéo de players do mercado
que ao longo dos anos revelaram padrdes de comportamento que resultaram em similares
corolarios de sucesso. N&o pretendendo tecer nenhum tipo de dualismo sucesso-fracasso, esta
ideologia tem como finalidade contrapor realidades e procurar estabelecer um nexo de
casualidade entre as acOes levadas a cabo pelas empresas e 0s respetivos resultados. Assente
nesta ideia, a escolha recaiu sobre o Grupo Kyaia, um dos grupos empresariais
contemporaneos com maior relevo na inddstria portuguesa do calgcado, mais propriamente

sobre a marca Fly London e os prestigiados Luis Onofre e Carlos Santos (ver tabela 17).

Tabela 17 — Comparacédo de Players

Marca Comportamentos-Padréo

Fly London » Presenga em Feiras Internacionais (Dinheiro Vivo, 2014);

= Aposta em Promocdo Externa (Dinheiro Vivo, 2014);

= Assertividade nos tempos de entrega (Dinheiro Vivo, 2014);

= Procura constante de novos mercados (Portugal Global, 2011);
= Modernizagdo das Tecnologias de Producédo (Portugal Global,

FI_Y aég‘ 2011);
LONDON = Estabelecimento de parcerias de distribuicdo (Publico, 2013);

= Calcgado inovador, design arrojado, produto de grande qualidade
(Portugal Global, 2011);

= Aposta clara na exportacdo (Jornal de Negdcios, 2010);

= Rede de Lojas propria (Tiba Group, 2014);

= Conhecimento das preferéncias dos clientes (Dinheiro Vivo, 2014);

= Calcado de moda jovem (Jornal de Negocios, 2010).

Luis Onofre = Grande parte da producdo € destinada & exportacdo (SIC Noticias,
2013);
< = Calcado de luxo (SIC Noticias, 2013);

LUIS ONOFRE

= Conhecimento das preferéncias dos clientes (SIC Noticias, 2013);

» Moderna tecnologia de producgéo (SIC Noticias, 2013);
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= Fabrico com uso de materiais e componentes de alta classe (SIC
Noticias, 2013);

= Calcado feminino (SIC Noticias, 2013);

= Presenca em varios certames de moda internacionais (Portal Sapo,
2015);

= Participacdo em varias Feiras Internacionais (Diario de Noticias,
2011).

Carlos Santos = Marca propria (Portuguese Shoes, 2014);

» Produto de grande qualidade e gama alta (Portuguese Shoes, 2014);

= Esmagadora maioria da produgdo tem como destino a exportacéo
(CTCP, 2012);

= Segmento de mercado: calcado de luxo (Portuguese Shoes, 2014);

OV ENYZZZN | = Presenca em Feiras Internacionais (Carlos Santos Website, 2015);

= Produto de elevado valor acrescentado (Portuguese Shoes, 2014);

= Flexibilidade e versatilidade perante o cliente (Carlos Santos
Website, 2015);

= Uso de materiais de grande qualidade no fabrico (Portuguese
Shoes, 2014);

= Calgado masculino (Portuguese Shoes, 2014).

Fonte: Elaboragdo Propria segundo as referéncias supramencionadas

Fatores criticos de sucesso sdo variaveis (fatores) que nos ajudardo a passar do estado A,
estado atual, para o estado B, estado almejavel. Normalmente sdo fatores que as empresas ja
possuem, mas ainda se pretendem melhores, ou sdo fatores que ndo possuem. A vantagem
competitiva (baseada em recursos e/ou em competéncias) hormalmente ja é gerada no seio da
empresa e faz a diferenca para a concorréncia, mesmo que possa ser criada em conjunto com
outras empresas e todas beneficiem dela — colaboracdo (Crespo de Carvalho). O que as
empresas em causa revelam sdo um misto de FCS e vantagens competitivas comuns que, sob
a forma de comportamentos-padrdo, percetivelmente tém conduzido ao sucesso, tais como:
fabrico de um produto de elevado valor acrescentado, aposta na exportacdo, presenca em
feiras internacionais, modernizacgéo das tecnologias de producao, criacdo de marcas proprias e

conhecimento da preferéncia dos clientes.
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4. Conclusdo e Implicactes

4.1.Concluséao

Este projeto de dissertacdo foi levado a cabo com o intuito de responder a questdo “Como
evoluiu e se pretende que evolua o sector do calcado em Portugal tendo em conta a
necessidade continua de reforgo da sua competitividade?”. Para tal, foram indagadas fontes
primarias (dados estatisticos provenientes de estudos do INE e APICCAPS) e fontes
secundarias (entrevista presencial com o Sr. Jodo Maia - Diretor Executivo da APICCAPS e
Sr. Carlos Silva — Gabinete de Estudos da APICCAPS, entrevista telefonica com o Sr. Jodo
Costa — Chefe de Escritdrio da Zarco). Tendo como base a Revisdo da Literatura focada nos
temas Competitividade, Market Orientation e Internacionalizacdo, procedeu-se a uma analise
ao sector, recorrendo a mapas estatisticos e, posteriormente, também a alguns instrumentos de
cariz mais técnico (Anélise PEST, Anélise de Atratividade da IndUstria - Modelo das 5 Forgas
de Porter, Analise SWOT e Matriz McKinsey 7°S).

Relativamente a tematica da Competitividade, ndo deixa de ser pouco convencional a
realidade antagonica a que se assiste no pais lusitano. Paradoxalmente, Portugal ocupava, em
2014, a 512 posigdo no ranking de Competitividade Global (ver figura 2), enquanto a inddstria
de calcado portuguesa era reconhecida mundialmente como uma das mais competitivas,
ocupando mesmo, por exemplo, o segundo lugar no que ao preco-médio dos sapatos
produzidos diz respeito (ver figura 28) e surgindo como um dos maiores exportadores
mundiais (ver tabela 15).

No que concerne & competitividade do pais, o nivel baixo deve-se sobretudo aos indicadores
menos positivos alcancados em algumas rubricas de indicadores de competitividade. Neste
contexto, importa referir que contribuiram para tal fatores como Custos Laborais e Carga
Fiscal (indicadores “input”), bem como os niveis de PIB, Desemprego e Produtividade
(indicadores “output”).

Em relagdo a competitividade do cluster, como referido anteriormente os niveis alcangados
sdo bastante satisfatorios. Este ciclo de sucesso tem como epicentro um pergaminho
estratégico do sector assente numa estratégia de perfil de resposta rapida, producdo de
pequenas séries, marcas proprias e produto com maior valor acrescentado, que constituem as
raz0es de evolugéo positiva da industria. Estabelecendo um nexo de casualidade, foi devido a
esta ideia basilar de viragem estratégica do perfil competitivo (mutacdo da natureza dos
fatores competitivos: passou-se de uma estratégia competitiva baseada no custo e producgao

em larga escala para um modelo focado na qualidade de um produto diferenciado, no design e
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na inovacgdo), posta em pratica pelas empresas de calcado e contando com o suporte da
APICCAPS, que se deveu o sucesso alcancado pelo cluster portugués do calcado e,
consequentemente, o seu refor¢o de competitividade.

Seguindo para vertente da Orientagdo para o Mercado, assumindo como objeto de analise a
realidade das empresas portuguesas produtores de calcado, pode-se considerar que, de um
modo geral, o cluster do calcado é orientado para o mercado. Na década de 90 com o inicio da
deslocalizacdo de linhas produtivas para o continente asiatico (ver figura 11) o sector, munido
de forte resiliéncia, demonstrou o seu carécter inovador, e isso foi fulcral para que repensasse
processos, mudasse rumos e alterasse estratégias. Este processo conduziu ao estado de
Aprendizagem Organizacional, que dotou a industria de “instrumentos de capacitagdo para
conseguir uma maior vantagem e eficiéncia na forma como responde a oportunidades e
ameagas inerentes ao mercado”.

Enveredando pelo enquadramento tedrico da perspetiva comportamental da Orientacdo para o
Mercado, é notério que o sector demonstrou capacidade de gerar inteligéncia de mercado
(APICCAPS e outras associacOes de suporte sempre realizaram estudos de anélise aos
mercados, novas tendéncias do comércio mundial de cal¢ado, entres outros), revelou dotes de
disseminacéo de inteligéncia de mercado (nos anos precedentes da entrada para a China para a
OMC, por exemplo, souberam tecer conclusdes dos estudos até entdo realizados e tracar um
plano de viragem estratégica do sector partilhado por todos, de modo a evitar a sua evolugdo
negativa conjunta da inddstria), e mostrou capacidade de resposta (capacidade de
implementacdo da estratégia delineada, mudando por completo o modo de operar das
empresas do sector e a sua estratégia de atuacdo no mercado), enformando de sucesso todos
0s pilares subjacentes a esta perspetiva.

Irrompendo pela vertente ideoldgica das componentes comportamentais, o cluster portugués
do calgado revela Orientacdo para o cliente (analise em toda a sua plenitude da cadeia de
valor dos clientes, sob a forma de tornar possivel a criagdo de valor superior — constantes
presencas em feiras e desfiles de moda internacionais, estudos publicados pela APICCAPS
relativos as futuras tendéncias do cal¢ado), Orientagcdo para o concorrente (estudo da evolugédo
do modo como os concorrentes encaram a producdo e a satisfacdo das necessidades dos
clientes) e Coordenacgédo Interfuncional (organizacgdo coletiva de esforgos e recursos, com 0
intuito de servir da melhor maneira possivel o cliente), tornando inelutavel a conclusao de que

se pode considerar o cluster portugués do calgcado como orientado para o mercado.
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No que concerne a tematica da Internacionalizacdo, como foi afirmado anteriormente, esta
consiste numa concecdo que anda de mao dadas com os conceitos de Competitividade e
Orientacdo para o Mercado, muito devido ao pronunciado caracter exportador que o cluster
portugués do calcado apresenta (ver figura 16).

Em boa verdade, assente na ideologia de percurso das fases de internacionalizacéo
(“international-by-stage” - uma empresa primeiro satisfaz 0 mercado domeéstico, depois
volta-se para os mercados além fronteiras), 0 caso portugués insere-se numa situacdo
paradigmatica, onde muitas das suas empresas quando séo criadas ja tém inerente o objetivo
da satisfacdo dos mercados internacionais (“Born Global”). Desde muito cedo que o cluster
do calgcado se iniciou na internacionalizacdo, com trocas comerciais realizadas com ex-
colonias portuguesas no continente africano. Os principais motivos que influenciam o
enveredar pelo caminho da internacionalizacdo ainda hoje se mantém, e prendem-se com as
caracteristicas do mercado doméstico (limitagdes do mercado portugués) e motivacdes
relacionais (acompanhamento de clientes — principais clientes dos sapatos portugueses sdo de
origem internacional). Por outras palavras, o que motiva a faceta internacional e exportadora
levada a cabo por parte do sector portugués do calcado esta relacionado com a procura de
mercados e aproveitamento do seu potencial e o tentar beneficiar da relagcdo entre clientes,
concorrentes e natureza do negécio. Tendo latente a ideia de que o processo de
internacionalizacdo implica duas escolhas estratégicas (o modo e o local de destino), o cluster
portugués opta maioritariamente pela transacdo sob a forma de exportacdo e,
preferencialmente pelo mercado europeu (ver figura 24). Inerentes ao processo de
internacionalizacdo surgem alguns entraves. Relativamente as barreiras ao comércio, 0
impedimento que mais tem afetado o sector sdo os direitos aduaneiros e as taxas incidentes
sobre produtos importados que alguns mercados ainda tém em vigor, nomeadamente o
mercado norte-americano.

Em relacdo ao background historico pode-se delimitar o percurso do sector em trés periodos
distintos:

= Crescimento Baseado no Cliente (1974 — 1993) - marcado, essencialmente, por um

cenario de conforto, motivado por um clima de abundéancia de encomendas, que
tinham como destino sobretudo marcas originarias do centro e norte do continente
europeu;

= Alteracdo do Perfil Competitivo (1994 — 2006) - na década de 90, o paradigma

comercial e o panorama de competitividade internacional ainda se encontrava em
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plena mutacéo e a entrada da China para a OMC em 2001 juntamente com o crescente
conceito de globalizacéo vieram intensificar o acréscimo de competitividade. Em
suma, a década de 90 pode ser caracterizada por um processo de modernizagdo do
sector onde foi vivenciada uma alteragdo do perfil competitivo do sector do cal¢ado
portugués, e em que a producdo em quantidade ndo registou aumentos, mas producéo
em valor aumentou substancialmente;

= Crescimento pelo reforgo dos fatores competitivos na vertente imaterial (2007-2014) -

este periodo 2007-2014 foi de certa forma marcado por uma estabilizagdo do sector e

aposta clara na promocao e visibilidade do mesmo.

Relativamente a comparacéo entre players, este revelou-se um exercicio de extrema utilidade
pois permitiu ao autor, com recurso a analise de comportamentos de diferentes empresas do
sector que figuram como exemplos de sucesso, identificar um padrdo de comportamentos
comum e enumerar um conjunto de medidas/apostas estratégicas que, funcionando como uma
espécie de “manual de boas praticas”, pode ter utilidade para atuais e potenciais empresas da
industria portuguesa do calcado enformarem a sua linha de Acéo, conduzindo a incrementos
de competitividade. Neste enquadramento, fatores como fabrico de um produto de elevado
valor acrescentado, aposta na exportacdo, presenca em feiras internacionais, modernizagédo
das tecnologias de producdo, criacdo de marcas proprias e conhecimento da preferéncia dos
clientes surgem como comportamentos-padrdo que tem delineado a atuacéo repleta de sucesso
de inUmeras empresas constituintes do cluster portugués do calcado nos mercados

internacionais.

Por fim, pode-se afirmar que os objetivos tracados para este projeto foram plenamente
cumpridos e foi possivel responder eficazmente a questdo de investigacdo “Como evoluiu e se
pretende que evolua o sector do calcado em Portugal tendo em conta a necessidade continua
de reforco da sua competitividade?”, resguardando os detalhes pormenorizados da resposta

para a proxima seccao — Implicagdes para a Gestéo.
4.2. Implicag0es e Ilagdes a retirar para a Gestéo

Nesta seccdo da dissertacdo serdo enumeradas e explicadas algumas das medidas que, por
sugestdo do autor, podem ser levadas a cabo por parte das empresas e organizagdes de

suportes constituintes do sector com o fim de reforcar o panorama competitivo do cluster
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portugués do calcado. Com recurso ao mecanismo técnico “Analise SWOT” obtiveram-se as

seguintes conclusoes:

Desafios/Apostas:

= Abordagem a novos mercados: aposta no mercado Norte-Americano e Africano

Assumindo a Europa como “mercado doméstico”, onde a estratégia tem sido de consolidagao,
a medida para reforco do panorama competitivo da industria portuguesa de calcado passa
forcosamente pela aposta nos “mercados alternativos”. Neste campo, 0 autor sugere o
mercado Norte-Americano e o Africano, principalmente pelos motivos de iminéncia de
acordo comercial (abolicdo das taxas alfandegarias) e afinidade com o mercado dos PALOP,
respetivamente. Outra razdo justificativa passa pelo facto de o continente Africano surgir
como das regides geograficas mundiais com maior crescimento esperado ao nivel da evolucéo
do PIB (ver figura 58).

= Obtengdo de (mais) apoios governamentais para posterior investimento em linhas

produtivas

Uma das razbGes pelas quais o calcado portugués singra no mercado internacional é
precisamente a disposicao de um perfil de resposta rapida e flexibilidade produtiva (pequenas
séries). Acarretando um fator deveras positivo, pois essa celeridade e capacidade de resposta
refletem muitas vezes motivos de contacto por parte de clientes, algumas vezes a requisicao
de maiores lotes ndo consta na lista de encomendas das empresas portuguesas por auséncia de
maior capacidade de producdo. Ciente do avultado investimento a que um aumento da
capacidade produtiva obriga e ao risco que lhe esta inerente, a solucdo sugerida passaria pela
obtencdo de apoios governamentais para posterior investimento em linhas produtivas,
alicercando os argumentos da negociacdo na contribuicdo inegavelmente positiva que o

cluster portugués do cal¢ado tem na Balangca Comercial Portuguesa.
= Obtenc&o de sinergias de cooperagdo com Centros de Saber

A linha de aposta no design e em 1&D que o cluster tem vindo a seguir reforca a importancia
que Universidades, Politécnicos e Centros de Formagdo Profissional podem vir a ter no
sector. E necessario promover o debate, alargar o consenso e criar pontes entre as faculdades e
a indastria. Isto reflete um fator benéfico para ambas as partes. Por um lado, é necessario que

0 sector abandone o passado e se demarque da imagem de méa opgéo de carreira profissional,
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enfatizando a travessia de sucesso que vigora atualmente, enaltecendo o facto de o sector
empregar cada vez mais méo-de-obra qualificada (ver figura 31) e, assim, figurar como opgéo
do leque de escolhas profissionais de que os jovens com formagéo superior podem beneficiar.
Por outro lado, também o sector pode usufruir de recursos humanos qualificados, jovens e

altamente atualizados, que em muito pode auxiliar na manutencdo de um clima de inovacao.
Avisos:

= Paises Asiaticos iniciam gradualmente a produgdo de produtos de maior qualidade

(incremento preco-médio)

O simples facto de o pre¢o-médio do calcado chinés ter evidenciado uma evolucéo positiva de
$3.87 em 2012 para $4.55 em 2013 (ver figura 28), indicia o incremento de qualidade que
estd subjacente a evolugdo gerada no seio das industrias asiaticas produtoras de calcado.
Atendendo aos custos de producdo significativamente mais reduzidos e a capacidade
produtiva de que estes paises beneficiam, o que diferencia a industria portuguesa das asiaticas
é o design e qualidade do produto. O facto de os players asiaticos darem inicio a um aumento
da qualidade dos seus produtos, por mais pequena que seja, € 0s sapatos asiaticos comegarem

a subir na cadeia de valor, deve constituir um claro aviso para o cluster portugués do calgado.
= Qutros paises comegam a copiar € a aplicar o “modelo portugués”

O modelo portugués baseou-se na experiéncia, know-how e tradicdo de uma inddstria que se
viu forcada a mudar de rumo face a ameaca dos paises asiaticos nos anos 90. Deste modo,
como enunciado anteriormente a base dos seus fatores competitivos mudou de natureza,
passando a aposta estratégica a ser realizada na diferenciacdo de um produto de qualidade
superior, em detrimento da producgdo assente em custos de producdo baixos e pouco valor
acrescentado. Da mesma maneira que Portugal soube levar a bom porto esta mutacdo
estratégica, também outros paises (embora muitos ndo beneficiem da experiéncia e tradicdo

portuguesas) o podem fazer e, desta forma, conquistar mercado aos players portugueses.

Restricoes:

» Periodo de Contencdo Orcamental e de aplicacdo de medidas de austeridade

O atual periodo de contencdo orgamental pode confluir num adiamento da negociagdo com
vista a concessdao de mais apoios governamentais. Aliado a isto também o clima de aplicacéo

de medidas de austeridade que se vive por toda a Europa implica uma redugdo dos gastos
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publicos, o que pode ter influéncia direta ao nivel de subsidios comunitarios que tinham como

destino também as empresas produtoras de calgado.

= Barreiras Alfandegarias a que a colocacdo do produto no mercado norte-americano

esta sujeita

Valor € aquilo que o cliente esté disposto a pagar por um determinado produto que a empresa
Ihe oferece. A criagdo de valor d&-se no mercado, no momento da transacdo. Com as taxas
alfandegarias que atualmente vigoram nos EUA, as exportacdes portuguesas de calcado
encarecem instantaneamente 10% quando descarregadas em solo norte-americano. Isto
compde um entrave de importancia substancial, pois obriga o calgado portugués a uma luta
competitiva que nao se reflete s6 no preco e qualidade do produto, mas sim também a outros
fatores externos. Em adicdo, a atual crise politica com epicentro na Grécia pode causar o
esmorecer das negociagdes entre os EUA e a Unido Europeia para abolicdo destas barreiras,

por ndo incluirem o presente dossier negocial na lista de prioridades imediatas.
Riscos:

= Quebra das vendas, motivada por preferéncia por paises com custos de producdo mais

baixos

Paises com custos de producdo inferiores que comecem a produzir artigos com maior valor
acrescentado e/ou de gama superior poderao seduzir clientes e potenciais clientes da indUstria
portuguesa de calcado, pois beneficiam de condicdes que lhes permite alcangar pregos de

venda mais reduzidos.
= Desaceleracdo do Crescimento do Sector

Esperar que o crescimento dos ultimos anos se mantenha é quase utopia, até porque o nivel
até entdo alcancado encontra-se muito alto. Uma das justificacdes para esta perda de ritmo ou
atenuacédo do otimismo pode estar relacionado com o abrandamento do crescimento registado
em Franga, principal mercado de destino das exportacfes dos sapatos portugueses — 24,4%
(ver figura 26), que apresentou um crescimento homdlogo negativo (-0,4%). E estritamente
necessario, fazer face a esta situagdo e evitar que este cenario menos positivo se alastre para

outros paises e mercados-alvo das exportacoes lusas.

Atendendo a volatilidade do mercado internacional do cal¢ado, é necessario afirmar que a

totalidade das medidas e estratégias supramencionadas ndo sdo de aplicacdo estanque e
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infinita, pois a competitividade internacional insere-se num paradigma de constante mutacéo
em que diariamente sdo alterados fatores como padrbes de consumo, tendéncias de moda,

entre outros.

Em boa verdade, sendo a competitividade a capacidade para suplantar a concorréncia, a
vantagem competitiva surge como 0 argumento ou o recurso sobre o qual se constroi essa
capacidade. E o resultado conseguido por uma combinacéo de recursos e competéncias
(tangiveis ou intangiveis) de que a empresa ou o cluster dispde. A Suica tem clusters muito
bem delimitados: chocolate, relégios e dinheiro. Geram riqueza com as escolhas que fizeram.
E este 0 caminho que Portugal tem que trilhar: uma aposta clara nos seus sectores mais

competitivos, onde, com destaque, desponta a industria produtora de calgado.

Genericamente, Porter (Portal Gestdo, 2012) sugere duas escolhas do posicionamento

estratégico —baixo custo ou diferenciagéo:

= Vantagem pelo custo: consiste na capacidade da empresa em produzir bens e
Servicos, cujo custo total € inferior ao dos concorrentes;

= Vantagem pela diferenciacdo: consiste na capacidade da empresa valorizar junto dos
seus clientes uma oferta percebida como diferente da dos seus concorrentes (Lindon
et. al, 2011).

Como foi visto anteriormente, Portugal até a década de 90 optou pela primeira opgéo
estratégica acima apresentada. Numa fase posterior, enveredou pelo caminho oposto, numa
aposta que se revelou arriscada e ardua (periodo 2000-2005 marcado pela fuga de empresas

de capital estrangeiro), mas acertada:

“O segredo do calcado portugués é ter escolhido um rumo que se revelou acertado e
ter trabalhado inexoravelmente para o concretizar” (APICCAPS - FOOTure 2020,
pagina 31)

O cluster do calgcado levou a cabo um conjunto de medidas de ideias que ndo ficaram no
tinteiro das boas intengdes, mas tiveram um efeito pratico e impacto positivo, com base numa
aposta em: marcas nacionais, produto diferenciado (gama alta), inovacéao, perfil de resposta
répida, flexibilidade produtiva (pequenos lotes), design, presencas nas principais Feiras
Internacionais, investimento em 1&D. Como é apanagio de algumas empresas mais dindmicas

do sector, 0 sucesso foi alcangado, com muitos destes fatores a surgirem como principais
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razdes de gloria por parte das empresas integrantes deste competitivo ramo empresarial.

Todavia, consciente de que rentabilidades passadas ndo sdo garantias de rentabilidades

futuras, a industria, afastando um cenério de acomodagdo, encontra-se ciente de que a

manutencdo do nivel de exceléncia alcancado s6 é possivel com muito trabalho, constante

inovacdo e dinamismo. Deste modo, aliadas a uma manutencdo dos fatores atuais de base

comercial, surgem diversas ideias que sendo adicionadas as anteriores referidas podem

auxiliar o sector no seu crescimento e na sua missdo de ser referéncia mundial pela

sofisticacdo e criatividade, sendo algumas delas referidas no FOOTure 2020. Neste ambito,

num claro clima de aposta em reforco da competitividade do cluster portugués do calgado

para o futuro e mapeando um conjunto de solucdes adicionais, as ilagOes a retirar do presente

caso para a Gestdo prendem-se com:

Aposta no Comércio Online;

Continuar a luta pela credibilizagdo da imagem do sector;

Aumentar a capacidade produtiva das empresas, de modo a fazer face a encomendas
de lotes de maior volume;

Aposta no mercado norte-americano, que se revela um “mundo por explorar”, visto ter
uma industria esmagadoramente produtora de cal¢ado militar e sapatilhas;
Qualificagdo dos RH (parcerias com Centros de Saber: atrair jovens);
Rejuvenescimento do Sector (referéncia ndo a diminuicdo da idade-média dos
gestores, mas sim ao surgimento de ideias revigoradoras do sector e elaboracdo de
estratégias inovadoras);

Inovagéo de materiais e componentes;

Continuar a aposta na comunicacao (cobertura noticiosa);

Aposta na Promocdo em TIC (Websites desatualizados, paginas de Facebook
inexistentes ou muito pouco ativas);

Aposta em Empreendedorismo - criar condigdes para a afirmacdo de novos talentos
empresariais;

Aposta em materiais reciclaveis e biodegradaveis, aproveitando a crescente
preocupacao ecoldgica da sociedade;

Aposta na producéo de calcado medicinal — envelhecimento da populacao.
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4.3. Limites, Dificuldades e Sugestfes de Estudos Futuros

Em relacdo aos limites desta dissertacdo de mestrado, a sua identificacdo e delimitacéo releva-
se de extrema importancia, nao so pelo sentido de dever em situar a presente tese na vertente
academica em que esté inserida, como também pelo motivo de focar o seu conteudo, publico-
alvo e tipo de escrita no espectro empresarial e universitario. O que se pretendeu com este
projeto jamais foi a elaboracédo de uma biblia do calgado ou o realizar de um estudo avido de
dogmas estratégicos de aplicacdo infalivel, mas sim a redacdo de um documento unificado
que aglomerasse aquilo que foi a evolucdo passada, representasse aquilo que é a conjetura
contemporanea e a situacao atual do sector portugués do calgado e mapeasse um conjunto de
medidas para que no futuro o grau de competitividade do cluster possa sair reforcado.
Inserido neste enquadramento, existem algumas nuances delimitadoras que devem ser

referidas.

A primeira prende-se com a ideia de que o presente trabalho, apesar do contacto direto
mantido com diversos diretores e profissionais ligados ao sector, foi realizado através de uma
Otica exterior a0 meio, ou seja, 0 autor da dissertacdo em causa ndo € parte integrante da
industria nem tem qualquer tipo de ligacdo a mesma, 0 que pode conduzir a que por vezes a
linguagem mais técnica utilizada possa ndo ser plenamente correta, embora tenham sido

tomados cuidados nesse sentido.

De seguida, € necessario atender igualmente a volatilidade dos mercados, as oscilac@es diarias
de exigéncia competitiva a que o comércio mundial de cal¢cado esta sujeito e ao simples
decorrer dos anos. Esta constante mutacdo pode figurar como principal causa para tornar o
presente documento desatualizado em pouco tempo. Por fim, resta referir que todas as
recomendag0es foram feitas com bases nas conclusdes do estudo, e por isso, correm o risco de
néo se verificarem, funcionando esse mapa de solu¢des somente como modesto contributo do

autor que, a data da publicacao da dissertacdo, era um mero estudante de Gestao.

Relativamente as dificuldades sentidas no decorrer da elaboracdo do projeto, é estritamente
necessario referir que este percurso ndo foi de todo um caminho percorrido sem percal¢os ou
entraves. Primeiramente, a recolha de mapa estatisticos completos para o periodo 1974-2014
revelou-se uma tarefa de extrema dificuldade. Numa fase inicial optou-se por contactar a
APICCAPS e proceder a requisicdo das estatisticas que estivessem disponiveis. O pedido foi

aceite prontamente e o envio deu-se numa fase posterior. Ap6s analise, constatou-se que

85



Analise do Cluster do Calgcado em Portugal 2015

surgiam auséncia de dados relativos a determinados anos, expetavelmente com mais
incidéncia nas décadas de 70 e 80. Contactando o INE, deu-se aso a varias semanas de espera
até que por iniciativa do autor através de contacto telefénico foi comunicado que o pedido
seria de elevado grau de complexidade (devido & utilizacdo de diferentes critérios ao longo
dos anos) e acarretaria despesas avultadas e tempo de execucdo consideravel. Tendo ainda
sido considerado a apresentacdo de uma tabela estatistica com recurso a dados provenientes
de vérias fontes, optou-se por ndo o fazer e apresentar algo menos completo, mas usando as
mesmas fontes, tornando a comparacdo de diferentes anos um exercicio fidedigno e assente
nos mesmos critérios. Tendo consciéncia de o risco de critérios usados serem diferentes e, por
isso, suscetiveis de diferentes interpretacbes e leituras, optou-se por reduzir as fontes

geradoras de dados & APICAPPS e INE — estatisticas incompletas.

Também o contacto com alguns profissionais de determinadas empresas ndo foi tarefa facil,
cenario este motivado principalmente por indisponibilidade ao nivel de agenda. Em algumas
situacbes deste género optou-se por aguardar novo contacto. Outras situacdes foram-se
arrastando, tendo a escolha recaido sobre empresas mais disponiveis. Outro entrave verificado
foi o de por vezes o autor se deparar com informacao disponivel na Internet proveniente de
alguns jornais e revistas com notoriedade que posteriormente se revelava contraditoria com a
verdade, fosse pela omissdo de factos ou pela simples escrita tendenciosamente erronea. Esta
situacdo obrigou a um contacto mais direto com a APICCAPS, sob a forma de entrevistas
presenciais e contactos telefonicos. Outra dificuldade sentida passou pelo caracter global que
a escolha do tdpico acarreta. O uso de certos instrumentos técnicos de apoio a gestdo teve que,
por vezes, ser adaptado e abandonar momentaneamente a expressdo global do tema,

recorrendo a exemplos mais especificos, com o intuito de tornar exequiveis certas analises.

Todavia, ha que referir e dar uma palavra de apreco a APICCAPS, cujo papel de cooperacao
se revelou fundamental. Apesar da agenda ocupadissima a que o dinamismo de um sector
como o cluster portugués do cal¢ado obriga, demonstrou sempre total disponibilidade tanto ao
nivel de entrevistas pessoais como de fornecimento de dados estatisticos, esclarecimento de

duvidas e clarificagdo de conceitos por via telefonica.

Por fim, compete ao autor a sugestao de estudos futuros. Neste ambito, resta referir que existe
uma vasta pandplia de ideias para estudos com algum interesse e pertinéncia que sao
suscetiveis de ser levadas a cabo ndo so por parte das geracdes academicas vindouras, mas

também por Associacfes de Suporte ao sector ou empresas constituintes do cluster portugués
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do calcado. Assumindo relevancia acrescida, esta ideia consistiria na elaboracdo de estudos
menos gerais, mais detalhados e especificos. N&o obstante, o intuito estaria ligado
umbilicalmente com o intento da presente dissertacdo: mapear um conjunto de solugdes e
oportunidades com o intuito de munir o sector de ideias e formas alternativas para melhoria
continua do seu panorama competitivo. Nesta idealizacdo, abrindo uma janela para o futuro

surgem projetos e temas como:

= Estudar o mercado de calcado dos EUA: dissecar acerca dos habitos de consumo dos
americanos ao nivel do calcado e projetar novas formas de penetracdo portuguesa
neste mercado que revela um enorme potencial,

= Elaborar um Business Plan relativo a uma empresa produtora de calcado medicinal;

= Estudar a atuacdo no mercado e a evolucdo estratégica de uma empresa com dimensdo
significativa e presenca consolidada na industria portuguesa do calcado;

» Estudar a atuacdo de varias empresas inseridas no cluster portugués do calgado e
elaborar um minucioso roadmap estratégico acerca das praticas de gestdo que melhor
funcionam no sector;

= Investigar de que modo o recurso a determinados canais de distribuicdo poderiam
tornar a distribuicdo do cluster mais eficiente;

= Averiguar 0 impacto que as mais diversas tipologias de calgado tém nos mercados

internacionais.
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ANexos

5.

Tabela 18 — Evolucéo Estatistica Global da Industria Portuguesa do Calcado (1974-2014)

1974 1975 1977 1978 1979 1980 1982 1983
Industria
Empresas
(ndmero) 673 971
Emprego
(numero) 15.299 30.850
Producdo
(milhares de pares) 15.000 48.000
Produgdo
(milhares de euros) 12.330€ 318.891 €

Comércio Externo

Exportagdes

(milhares de euros) 3.093€ 3.846 € 5.282 € 9.248 € 13.859 € 28.840€ 36.635 € 41.251€ 53.032€ 91.155 € 164.060 €

(milhares de pares) 5.200 31.100
Importagoes

(milhares de euros) 324 € 264 € 160 € 110€ 85€ 125€ 299 € 584 € 893 € 703 € 738 €

(milhares de pares) 2.800 200
Balanca Comercial

(milhares de euros) 2.769 € 3.582 € 5.122 € 9.138€ 13.774 € 28.715€ 36.336 € 40.667 € 52.139€ 90.452 € 163.322 €

(milhares de pares) 2.400 30.900
Taxa de Exportagdo (valor) 25,1% 51,4%
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Tabela 18 — Evolugdo Estatistica Global da Industria Portuguesa do Calgado (1974-2014)

(continuacao)

1.363 1.388 1.455 1.479 1.511 1.482 1.635 1.499
50.018 56.440 60.721 57.277 59.423 57.469 59.099 53.830
52.453 62.398 67.111 102.307 106.171 102.395 108.866 99.061
497.179 621.259 717.594 1.207.856 1.287.410 1.399.517 1.620.001 1.506.941
253.963 € 372.482 € 486.832 € 567.882 € 707.335€ 851.115€ 899.186 € 984.902 € 1.081.499 € 1.283.867 € 1.262.832 €
58.525 69.440 77.204 79.550 84.534 82.242 89.368 85.318
2.160 € 6.559 € 22.266 € 26.583 € 31.543 € 50.847 € 67.287 € 74.635 € 86.820€ 97.087 € 118.154 €
6.072 7.042 10.093 12.832 14.289 15.054 15.005 20.760
251.803 € 365.923 € 464.566 € 541.299 € 675.792 € 800.268 € 831.899 € 910.267 € 994.679 € 1.186.780 € 1.144.678 €
52.453 62.398 67.111 66.718 70.245 67.188 74.363 64.558
79,30%
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Tabela 18 — Evolugdo Estatistica Global da Industria Portuguesa do Calgado (1974-2014)

(continuacao)

00

1.442 1.458 1.609 1.645 1.600 1.550 1.533 1.459 1.432 1.481
52.079 53.000 54.622 53.375 50.000 49.000 43.603 43.187 40.255 37.836
105.017 110.885 105.604 109.578 108.042 106.998 98.620 91.101 84.897 72.313

1.582.211 1.769.619 1.697.897 1.731.216 1.776.141 1.902.654 1.758.542 1.582.454 1.471.214 1.307.357
1.357.125 € 1.487.502 € 1.447.129€ 1.486.281 € 1.510.436 € 1.599.330 € 1.503.701 € 1.366.965 € 1.273.252 € 1.138.195€
92.264 95.751 92.278 96.347 94.229 92.395 86.415 80.523 75.159 64.344
128.196 € 155.955 € 166.907 € 187.574 € 214.429 € 236.475€ 258.634 € 252.606 € 271.126 € 285.473 €
24.491 22.595 25.218 25.706 25.299 24.685 27.143 28.415 33.154 39.212
1.228.929€ 1.331.547€ 1.280.222 € 1.298.707 € 1.296.007 € 1.362.855 € 1.245.067 € 1.114.359€ 1.002.126 € 852.722 €
67.773 73.156 67.060 70.641 68.930 67.710 59.272 52.108 42.005 25.132

86,50%
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Tabela 18 — Evolugdo Estatistica Global da Industria Portuguesa do Calgado (1974-2014)

(continuacao)

006 00 008 00)° 010 0 0 0 014
1.448 1.424 1.407 1.346 1.245 1.324 1.322 1.337
36.221 36.366 35.398 32.510 32.132 34.509 34.624 35.044
71.643 75.067 69.101 67.044 62.012 69.491 74.156 75.524
1.338.555 1.336.979 1.397.617 1.414.614 1.283.475 1.511.085 1.797.030 1.848.010
1.166.116 € 1.268.401 € 1.290.991 € 1.232.027 € 1.296.919 € 1.541.626 € 1.608.479 € 1.735.844 € 1.869.818 €
63.784 71.830 64.651 63.346 68.671 78.226 70.974 74.699 89.327
318.277 € 396.724 € 431.662 € 401.157 € 425.270 € 467.035 € 415.062 € 415.754 € 471.012 €
41.209 55.646 50.900 54.418 65.647 63.535 48.605 49.646 65.079
847.839€ 871.677€ 859.329 € 830.870 € 871.649€ 1.074.591 € 1.193.417 € 1.320.090 € 1.398.806 €
22.575 16.184 13.751 8.928 3.024 14.691 22.369 25.053 24.248
87,10% 92,40% 87,10% 101,00% 102,00% 89,50% 93,80%

Fonte: Elaboragdo Prépria segundo APICCAPS, Monografia Estatistica 2013, Monografia Estatistica 2014
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Figura 51 — Grelha de Analise de Atratividade da Industria do Calcado

CONTRIBUIGAO
PARA A FORCA
Analise da Industria
2
K =
o ]
2l g | «| 2
2| 3| 2| 2| 2
Economias de escala Altas X Baixas
Diferenciac&o do produto Alta] X Baixa
Identificagdo da marca Alta X Baixa
Outras desvantagens de custos Altas X Baixas
Necessidades de capital Altas X Baixas
Custos de mudancga para os clientes Altos X Baixos
Dificuldade de acesso aos canais de distribuicéo Alta] X Baixa
Politicas proteccionistas Altas X Baixas
Dificuldade de acesso a tecnologia necessaria Alta] X Baixa
Dificuldade de acesso a matérias primas Alta] X Baixa
Efeitos de experiéncia Altos|x Baixos
Probabilidade de retaliacéo pelas empresas existentes Alta] X Baixa
Valor global da forca Baixa| 2,75 Alta
R a e e e e esa a a
N° de empresas concorrentes Baixo X Alto
Grau de concentragdo do mercado Alto X Baixo
Crescimento do mercado Alto X Baixo
Custos fixos Baixos X Altos
Custos de posse de stock Baixos X Altos
Grau de diferenciag&o do produto Alto X Baixo
Custos de mudanga para os clientes Altos X Baixos
Possibilidade de aumentos de capacidade por pequenos incrementos Baixa| X Alta
Grau de diversidade das empresas concorrentes Alta]x Baixa
Importancia das apostas estratégica em jogo Baixa| X Alta
Grau de especializagdo dos activos Baixo| X Alto
Custo concentrado da saida Baixo X Alto
Interesses estratégicos cruzados (sinergias e outros) Baixos X Altos
Barreiras emocionais Baixas X Altas
Restricdes legais e sociais Baixas X Altas
(Valor global das barreiras a saida)
Valor global da forca Baixa| 3,4 Alta
Amea e o} o} b o}
Disponibilidade de substitutos Baixa|x Alta
Custo (para os clientes) de mudanga para o produto substituto Alto| X Baixo
Rentabilidade dos fornecedores de produtos substitutos Baixa|x Alta
Agressividade dos fornecedores de produtos substitutos Baixa|x Alta
Relagéo 'price / performance’ dos produtos substitutos face a da industria Baixa|x Alta
Valor global da forca Baixal 1,8 Alta
Pode o) (@) ecedore
Ne de fornecedores da industria Alto X Baixo
Dimensé&o e grau de concentracdo dos fornecedores, relativamente a industria Baixo| X Alto
Importancia da inddstria como cliente Alta] X Baixa
Volume médio das compras aos fornecedores Alto] X Baixo
Custo de mudanca de fornecedor Baixo| X Alto
Rentabilidade dos fornecedores Alta X Baixa
Peso dos custos dos produtos comprados pela inddstria no custo total Baixo X Alto
Importancia da qualidade dos produtos comprados Baixa| X Alta
Grau de diferenciacédo dos produtos comprados pela induistria Baixa| X Alta
Disponibilidade de produtos substitutos (dos produtos comprados) Alta] X Baixa
Ameaca de integragéo vertical a jusante pelos fornecedores Baixa| X Alta
Disponibilidade de informag&o sobre os fornecedores Altal X Baixa
Valor global da forca Baixa| 3 Alta
Pode ao e e
Ne de clientes da inddstria Alto]x Baixo
Grau de concentracéo dos clientes, relativamente a industria Baixo| X Alto
Volume médio das compras pelos clientes Baixo| X Alto
Custo (para os clientes) de mudanga de fornecedor Alto X Baixo
Rentabilidade dos clientes Alta X Baixa
Peso dos custos dos produtos vendidos pela industria no custo total para o cliente Baixo| X Alto
Importancia da qualidade dos produtos vendidos pela industria para os clientes Baixa| X Alta
Grau de diferenciagdo do produtos fornecidos pela indlstria Alto| X Baixo
Disponibilidade de produtos substitutos para os clientes Baixa| X Alta
Ameaca de integracéo \ertical a montante pelos clientes Baixa| X Alta
Disponibilidade para os clientes de informag&o sobre a industria Baixa| X Alta
Valor global da forca Baixa| 3,09 Alta

Fonte: Elaboracao Prépria
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Figura 52 — Grelha Conclusiva da Analise de Atratividade da Industria do Cal¢ado
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Rivalidade entre as empresas da industria X
Ameaca de produtos substitutos X
Poder negocial dos fornecedores X
Poder negocial dos clientes X
Avaliacao Global X

Fonte: Elaborag&o Propria

Justificacdo da Anélise PEST
= Politica/Leqal/Fiscal:

o Clima de aplicacéo de medidas de austeridade
A atual crise politica vivida na UE, resultante da crise financeira, a imposicdo de fortes
restricdes aos estados membros, designadamente a Portugal, condicionam de forma dramatica
as opgdes governativas, conduzindo a um paradigma que muitos associam a uma certa perda
de soberania politica por parte do pais (Expresso, 2013). Nesta ideologia, 0 governo portugués
vé-se, de certa forma, forcado a aplicar medidas, que sdo impostas pelo Banco Central
Europeu e Fundo Monetario Internacional, assentes num determinado nivel de austeridade,
com o intuito de reduzir o défice orcamental (Euronews, 2015).

o Reformado IRC
No dia 16 de Janeiro de 2014, foi publicada em Diario da Republica a Reforma do IRC
(Imposto sobre o Rendimento de Pessoas Coletivas), inserido numa 6tica de "tornar este
imposto mais competitivo e moderno no quadro europeu” (Jornal de Negdécios, 2014). Uma
das principais medidas aprovadas, entre outras, prende-se com a redugdo gradual da taxa
nominal da IRC (Saldo Positivo, 2014), o que se revela bastante positivo para aquela que é a
falange empresarial portuguesa.

o Incentivos ao investimento e a internacionalizacdo da economia
Inserido no ambito da reforma do IRC, sdo apresentadas algumas medidas especificas de
incentivo ao investimento (Governo de Portugal, 2013). Neste contexto, importa ainda

abordar a situacdo da internacionalizacdo da economia que surge como uma das prioridades
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do Quadro Estrategico Comum (QEC), que integra os fundos estruturais da Unido Europeia
para o periodo 2014-2020 (TVI1 24, 2012).

o Democracia com estabilidade politica e que beneficia de relagdes prioritarias

com a UE, visto ser um dos seus estados-membro

Estado-membro da Unido Europeia desde 1986, o estado Portugués tem beneficiado de
diversas nuances, nomeadamente de uma zona de comércio livre, sem barreiras alfandegarias,
da qual tém fluido contributos muito positivos para a economia portuguesa (Entrevista
APPICAPS - Anexos).

=  Econdmica/Demogréfica:

o Elevada taxa de Desemprego
Portugal apresentou no primeiro trimestre de 2015 uma taxa de desemprego cifrada nos
13,7% (INE, 2015). A leitura dos numeros ndo ¢é nada abonatoria, considerando que niveis
altos de desemprego provocam per si uma diminuicao do rendimento disponivel das familias
e, consequentemente, funcionam como mote para uma deterioracdo do poder de compra que
tem efeitos diretos na procura interna e consumo.

o Crise econémica mundial
Os efeitos da crise econdmica mundial de 2008 ainda se fazem sentir, afetando
substancialmente os mercados e o comércio mundial. Diversos paises passaram por periodos
conturbados e Portugal ndo foi excecdo. Ainda assim, apds trés anos de contracdo econdémica
(2011, 2012 e 2013), Portugal registou no ano de 2014 um crescimento do PIB na ordem dos
0,9% (Banco de Portugal, 2015).

o Evolugdo positiva do PIB europeu
Os ultimos anos foram marcados por oscilagdes do PIB nos paises da Unido Europeia —
principal destino das exporta¢fes portuguesas (ver tabela 19). Todavia, prevé-se que 0s anos
de evolucdo negativa do PIB europeu tenham atingido um fim (-0,5% em 2012), e sejam
substituidos por uma tonica de crescimento gradual deste indicador — 0%, 1,3%, 1,5% e 2%
em 2013, 2014, 2015 e 2016, respetivamente (Jornal de Negdcios, 2015). Em Portugal é
esperado um crescimento do PIB na casa dos 1,7% para o0 ano de 2015 (Econdmico, 2015).
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Tabela 19 — Taxa de Crescimento do PIB Europeu (2005-2014)

Anos

2005

2006

2007

2008

2009

2010

2011

2012

2013

2014

o Paridade cambial euro/dolar

Taxa de crescimento do

UE28

2,0
3.4
3,1
0,5
-4.4
2,1
1,7
-0,5
0,0

1,3

Fonte: PORDATA (2015)

O valor do euro em relacdo ao dolar americano tem apresentando uma evolugdo

tendencialmente negativa (ver figura 53). O busilis da questdo grassa em medir as

consequéncias e os efeitos que esta queda de valor tem ao nivel do comércio externo: uma

desvalorizacdo da moeda tende a encarecer as importacfes e a tornar as exportacbes mais

competitivas.
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Figura 53 — Evolucéo da Taxa de Cambio Euro/USD (2011-2015)

P

01 jan 2011 01 jan 2012 01 jan 2013 01 jan 2014 01 jan 2015

Fonte: OANDA (2015)
o Aperto no credito
Apobs a crise financeira de 2008, seguida da intervencdo da troika em 2011, os bancos ficaram
com pouca liquidez e mudaram a sua politica de empréstimos. Com efeito, deu-se aso a um

clima de “severidade da restri¢ao de crédito” por parte dos bancos, que teve efeitos imediatos

no quotidiano das empresas e seus investimentos (Publico, 2013).

= Social/Cultural:

o Mudanca de estilo de vida do consumidor, dando cada vez uma maior
importancia & imagem, moda e vestuario

A importancia dada ao estilo de vida e a imagem que passamos para o0 exterior tem tido uma
tendéncia cada vez mais vincada. O elo final desta complexa linha estética da-se com o
vestuario, que tem vindo paulatinamente a conquistar relevancia na rotina diaria das pessoas,
gue nos dias correntes se preocupam mais com a aparéncia e moda do que outrora (Diério de
Noticias, 2011).

o Pessoas com cada vez mais formacéo superior
Dotado de um numero cada vez maior de diplomados, Portugal tem nos ultimos anos dado
passos importantes rumo a nivel de formacgdo superior cada vez mais abrangente na sua
populacdo. Prova disso, € o incremento gerado de sensivelmente 10.000 diplomados no
intervalo temporal compreendido entre 2006 e 2013 (ver tabela 20).

96



Analise do Cluster do Calgcado em Portugal 2015

Tabela 20 — Diplomados do Ensino Superior em Portugal (2005-2013)

Anos Total

2005 69987
2006 71.828
2007 83276
2008 84.009
20049 T6.567
2010 TB.E09
2011 78.785
2012 81.410
2013 B0.509

Fonte: PORDATA (2015)

o Crescente Preocupacgéo Ecoldgica
E notério um crescendo nos ultimos anos relativamente ao grau de preocupacdo que as
pessoas evidenciam perante o ambiente. Prova disto sdo noticias que surgem e referem que os
portugueses admitem ter melhorado no ano de 2014 pardmetros como o consumo de agua,
separacdo do lixo e posterior reciclagem e diminui¢do de energia consumida, com o objetivo
de amenizar danos ambientais (Boas Noticias, 2015).

= Tecnoldgica:

o Paises com maiores taxas de utilizacdo de Internet
A narrativa dos nimeros sugere que Portugal tem registado uma evolucao continua e positiva
no que a taxa de utilizacdo de Internet por parte dos seus habitantes diz respeito. No periodo
2009-2014, é visivel um aumento na ordem dos 20% (ver figura 54), obtendo uma taxa de
utilizacdo de 65%, acima da média mundial que se cifra nos 42,4% (ver figura 55).
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Figura 54 — Taxa de Utilizacdo do Computador e Internet em Portugal (2002-2014)

Anos
2002 274 15,0 716 816 19,4 85 56,9 68,6
2003 36,2 222 813 899 257 12,6 66,5 776
2004 372 219 833 919 203 14,5 72,7 842
2005 396 241 858 90,2 320 16,4 770 851
2006 425 26,8 86,9 91,0 356 19,5 80,3 86,9
2007 458 303 aro 935 396 239 80,9 895
2008 459 30,2 90,0 925 419 257 86,9 90,5
2009 514 kI 91,2 951 465 301 86,8 926
2010 554 39,7 943 97,0 51,1 343 922 957
2011 582 409 954 954 553 373 93,3 948
2012 624 44 6 95,8 95,8 60,3 421 939 954
2013 64,0 454 95,7 95,8 621 431 940 953
2014 66,0 46,0 96,0 97,0 65,0 450 94,0 97,0
Fonte: PORDATA (2015)
Figura 55 — Réacio de Penetracao de Internet por Regido Geografica Mundial (2014)
Horth America lﬁ.ﬂ“.-i
Australia /
Oceania 12:1%
Europe TD. 4%
Latin America /
Caribbean 52.%4%
Middle East 48.1%
World, Avg. 42.4%
Asia 34.8%
Africa 71.5%
T I I T T

0 0% 20% 30% 4% 50% 60% T0%  BO0% 90% 100%
Penetration Rate
Fonte: Internet World Stats (2015)
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o Proliferacdo do uso de impressoras 3D
Com a cessacao das patentes associadas a impressao a trés dimensdes, muitos antecipam uma
mudanca radical na totalidade das inddstrias (Publico, 2014). Embora a extensdo desta
tecnologia seja ainda de dificil previsdo, estima-se que 0 uso de impressora 3D passe a ser
uma constante em qualquer unidade produtiva, ainda que haja a possibilidade de ser usada

somente para efeitos de producédo de prototipos em alguns sectores.

Areas de Intervencido da APICCAPS

» Internacionalizacdo:
Fomenta o crescimento internacionalizacdo das empresas. Em estreita cooperacdo com a
AICEP e o apoio das politicas publicas, promove a presenca portuguesa em sensivelmente 80
certames profissionais por ano no exterior; organiza regularmente missées empresariais de
prospecdo comercial e realiza campanhas de promocdo do calcado portugués nos mercados
externos (APICCAPS, 2015);

» Inovacéo:
Promove e incentiva uma politica de inovagdo permanente como instrumento decisivo para o
reforco da capacidade competitiva das empresas, através do desenvolvimento de projetos em
parceria com: CTCP (Centro Tecnoldgico do Calcado de Portugal); empresas; empresas
produtoras de matéria-prima e de alta tecnologia; entidades do sistema cientifico e
tecnoldgico; universidades (APICCAPS, 2015);

» Estudos:
Elaboracdo de estudos sectoriais de caracter prospetivo, de natureza estratégica, estatisticos e
de andlise de conjuntura. Através do CTCP (Centro Tecnoldgico do Calcado de Portugal)
elabora estudos de: diagnostico e auditoria de gestdo global e nas areas tecnoldgica e
ambiental; viabilidade econdmica e financeira de projetos de investimento; investigacdo
aplicada de carécter técnico e tecnoldgico; impacto, adaptacdo e eficiéncia ambiental
(APICCAPS, 2015);

» Assisténcia Técnica:
Disponibilizacdo de servicos de diversas areas, designadamente: apoio juridico gratuito no
contencioso laboral; informacdo juridica; incentivo ao investimento, ao emprego, de natureza

fiscal, etc.; ambiente; salde, higiene e seguranca no trabalho; acesso a bases de dados

99



Analise do Cluster do Calgcado em Portugal 2015

nacionais e internacionais; informacédo sobre concursos publicos; informacao de contencioso

comercial; subcontratacdo/oportunidades comerciais e informacdo (APICCAPS, 2015);

» Informacao:
Producdo e divulgacdo de informacdo, através dos seguintes portais: Jornal da APICCAPS
(mensal); boletim trimestral de conjuntura; circulares; monografia estatistica e newsletters
eletronicas (APICCAPS, 2015);

» Formacéo:
Promocédo e divulgacdo de varios cursos de formacdo, desenvolvidos pela Academia do
Design e do Calcado - CFPIC (Centro de Formacdo Profissional da Industria de Calcado) -
que realiza a¢6es de formacdo profissional em varias areas destinadas a: jovens com o 9° ano;
jovens com o 12°no; adultos; operadores de fabrico de calcado e componentes. O CFPIC
desenvolve ainda ac¢Bes de formacdo modular, em horério pés-laboral e agdes de formacao a
medida para as empresas (APICCAPS, 2015);

» CTCP (Centro Tecnologico do Calcado de Portugal):
Promocao e realizacdo de cursos de formacdo e qualificacdo profissional nas modalidades
interempresas e intraempresas nas areas: tempos e métodos; organizacao e gestdo industrial;
novas tecnologias da producdo / novos materiais; gestdo e controlo da qualidade; ambiente e
HST (Higiene e Seguranca no Trabalho) ; responsabilidade social; TIC; linguas; lideranca,
trabalho em equipa, gestdo do tempo, atendimento (desenvolvimento pessoal); legislacdo;
laboral e marketing e comércio (APICCAPS, 2015);

» Contratacdo Coletiva:
A APICCAPS assegura a representacdo da fileira do calcado nas negociacdes das Convencdes
Coletivas de Trabalho com os Sindicatos, procurando criar condi¢Ges para o desenvolvimento
competitivo das empresas e para a melhoria das condi¢fes socioeconomicas dos trabalhadores
(APICCAPS, 2015);

» Desenvolvimento Sustentado:
A Responsabilidade Social €, cada vez mais, uma prioridade na fileira do calcado. A
APICCAPS procura assim promover o desenvolvimento sustentado. O objetivo passa por
aliar a competitividade a responsabilidade social e a qualidade de vida como alavanca do

progresso da fileira portuguesa de cal¢ado no século XXI (APICCAPS, 2015).
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Figura 56 — Cronologia-Resumo (1974-2014)
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PORTUGAL

Fonte: APICCAPS

Figura 57 — Ficha Individual-Portugal
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Fonte: World Footwerar Yearbook 2014
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Figura 58 — Expectativa de Crescimento do PIB Mundial por Regides Geograficas

Fonte: World Footwerar Yearbook 2014
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Entrevista APICCAPS - Jodo Maia, Diretor Executivo APICCAPS e Carlos Silva, Gabinete
de Estudos APICCAPS (12 de Marco de 2015)

1 - Considera o sector do calcado competitivo?

Resposta: Ndo podemos dizer que ndo. Um indicador inabalavel que justifica isso € o volume
de exporta¢des. Uma economia que cresce 50% nos Gltimos 5 anos certamente possui algum
fator de competitividade que é reconhecido a nivel internacional. Ainda acresce o facto de
estarmos a falar de exportacdes... E possivel crescermos num mercado regulado, vulgo
fechado (doméstico) de forma relativamente facil. Crescer num mercado aberto que €
atomizado do ponto de vista do consumidor e, podemos dizer, que é dos mais proximos da

concorréncia perfeita ndo é exequivel se ndo existir algum forte fator competitivo.

2 - Que indicadores contribuiram mais para um aumento de competitividade vivida no sector

do calcado? (Competitividade do cluster baseia-se em baixos custos de trabalho, na criacdo de

valor superior ou em ambas? Aumentou volume de venda? Quota de mercado?)

Resposta: E como uma caixa de Pandora. Para explicar os indicadores que contribuiram para
um aumento de competitividade do sector do calcado em Portugal é necessario explicar

muitos outros fatores que estiveram na sua origem, entre os quais a evolucdo do cluster.

3 — Dessa forma, como descreveria a histéria do sector portuqués do calcado desde o ano de
1974 até a atualidade?

Resposta: A industria do calcado em Portugal comecou a internacionalizar-se durante a
década de 60, basicamente com as exportacdes para as ex-colonias. Foi também nesta altura
que, globalmente, comecaram a surgir movimentos de localiza¢do de producédo longe do local
de consumo. Até aqui ndo era facil realizar transacGes comerciais internacionais, muito
devido a dificuldade de transporte das mercadorias, portanto, tudo o que era adquirido teria
sido produzido perto do local de consumo.

A década de 70 foi marcada pelo movimento comercial de paises da EFTA, que era
constituida por Portugal, Reino Unido, Noruega, Suécia, Suica, Dinamarca, Austria,
Finlandia. ..

O panorama do sector do calgado em Portugal foi alvo de algumas mudancgas, muito devido
ao encetar de relagcbes comerciais com, principalmente, paises nordicos que constituiam parte
integrante da EFTA. Desta forma, as exportacbes portuguesas focaram-se nestes paises,
beneficiando de uma zona de comércio livre entre paises constituintes da EFTA. Isto permitiu

que Portugal exportasse para paises como a Suécia ou a Noruega sem que sofresse os efeitos
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dos direitos aduaneiros. Ateé aqui o principal entrave ao comércio internacional era, a par dos
custos de transporte, os direitos aduaneiros que, em bom rigor, estavam inseridos numa oética
de protecdo comercial estabelecida por muitos paises nos anos posteriores a 28Grande Guerra
Mundial. Esta zona de comércio livre da EFTA que, juntamente com a CEE, foi dos primeiros
movimentos de integracdo europeia beneficiou tanto Portugal, por via do aumento das suas
exportacGes para estes paises, como 0s proprios paises que deslocaram as suas linhas de
producdo para o territorio portugués, pois beneficiavam de mé&o-de-obra barata e,
consequentemente, custos de producdo mais baixos que possibilitavam a venda de produtos
nos mercados a precos inferiores. Por outras palavras, a natureza da vantagem competitiva de
que Portugal beneficiava era focada nos baixos custos de producédo. A inddstria do calgado em
Portugal registou um crescimento notdvel neste periodo, focado neste vetor de custos de
fatores produtivos, absorvendo know-how estrangeiro dos paises que realizaram IDE em terras
lusitanas e semeando um cultura de ambicdo e mentalidade positiva no seio do sector,
deixando de parte o recurso a préaticas defensivas de protecdo do mercado. Quando comparado
com outros sectores, uma das caracteristicas distintas que a inddstria do calgcado apresenta é
que perdeu muito pouco tempo com a preocupagdo em criar barreiras defensivas ao comércio
mundial. Quando se discute um processo de liberalizacdo do comércio o sector do calcado
surge na linha da frente, sendo pioneiro na eliminacdo de direitos aduaneiros. Optou-se pela
cultura do “vamos produzir bem para conquistar mercado e vender em todo o lado”, em
detrimento do “vamos defender o nosso mercado para defendermos a nossa industria”. Esta
cultura enraizou-se no sector e durante este periodo da EFTA varios empresarios portugueses
(muitos apenas com o Ensino Bésico) criaram as suas empresas de producdo de cal¢ado. Esta
auséncia de formacdo académica era, de certa forma, suprimida por uma ambicado inexcedivel
e pela vincada necessidade de correr o mundo para vender os seus sapatos, o que lhes conferiu
uma mentalidade fabulosa que, aliada a aprendizagem constante que recolhiam do contacto
com os melhores produtores a nivel mundial, lhes permitiu adotar técnicas e processos
bastante atuais que aplicaram nas suas empresas.

A fase seguinte € marcada pela integracdo de Portugal na CEE. Numa analise muito simplista,
a zona de comércio livre de que Portugal beneficiava com a EFTA acabou por ser também
alargada a todos os estados-membros da CEE, o que resultou numa zona de comércio livre
muito mais extensa. Durante uma fase o comércio portugués vivia o melhor de dois mundos,
porque, por um lado estava inserido numa otica de comercio livre com a EFTA e, por outro

lado, tinha um acordo de pré-adesdo a CEE que lhe permitia beneficiar de uma plataforma de
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comeércio livre semelhante com os paises da CEE. Nesta década as exportacGes portuguesas
foram multiplicadas por 10, fruto da ades@o a CEE, do crescimento potenciado pelo beneficio
da EFTA, das competéncias criadas e da criacdo de dezenas de empresas. Até ao final da
década de 80 o argumento de venda era o0 baixo custo de producdo, comparando com 0S
outros paises da CEE. Os paises que realizaram IDE em Portugal faziam-no motivados pelo
argumento dos baixos custos de producéo, estabilidade politica, livre acesso ao mercado livre,
proximidade geografica (custos de transporte)...

Nos anos 90 a natureza da vantagem competitiva comecga-se a alterar. A razdo que mais
contribuiu para isto foi a adesdo da China a OMC no final da década (2001). Estes anos
podem ser definidos como a preparacdo do cluster portugués do calcado para a adesdo da
China a OMC. A industria do calcado fez talvez dos processos de preparacdo mais exaustivos
e dispendiosos, porque investiu muito em 1&D focado na resolugdo de um conjunto de
problemas que tinha o seu corolario na criacdo de novos fatores competitivos. Os novos
fatores competitivos focaram-se essencialmente na obtencdo de fatores produtivos de
pequenas séries, maior celeridade de resposta e produtos mais condizentes com as
necessidades dos clientes. Estes foram os fatores identificados e que se acreditava que seriam
aqueles que os paises asiaticos tivessem maior dificuldade em copiar. Resumindo, o que antes
permitia a Portugal captar IDE estabelecer relacbes comerciais passou a ser usado pela China,
com custos de producdo ainda mais baixos. O fator competitivo dos custos baixos de
producdo constitui um argumento que rapidamente se esgota e quem beneficia dessa
vantagem competitiva tem que ter a consciéncia que num horizonte temporal ndo muito
longinquo ira sempre surgir alguém que conseguira produzir com custos de producdo
inferiores. Mesmo a China é hoje vista como um “local caro para produzir”, estando
atualmente os paises que deslocaram linhas de producéo para o territorio chinés empenhados
em descobrir paises com custos de producdo ainda mais baixos, pois 0s salarios na China
registaram uma majoracao consideravel. Em suma, a década de 90 pode ser caracterizada
assim por uma alteracdo do perfil competitivo do sector co calgado portugués, em que as
exportacbes em quantidade ndo registaram aumentos, mas as exportagdes em valor
duplicaram.

De 2000 a 2005 ocorre um processo de saida de empresas de capital estrangeiro que tinham
instalado unidades produtivas em Portugal na década de 80. A grande maioria das empresas
de capital que estavam instaladas em Portugal que focavam a natureza da sua vantagem

competitiva no alcance de baixos custos de produgdo deslocaram as suas linhas produtivas
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para paises asiaticos. Na industria portuguesa de calcado isto motivou uma queda, em
diversas variaveis, na casa dos 30%.

De 2005 a 2009 regista-se uma fase marcada por uma certa estabilizagcdo no sector, onde as
empresas cimentavam 0s Novos processos produtivos e aprimoravam relagcdes comerciais.

De 2009 até a atualidade, a industria como um todo comecou a sentir os beneficios da
viragem estratégica do sector e apresentou uma evolucdo positiva, mensurada num
crescimento na ordem dos 50% (média de crescimento de 10%/ano registada nos ultimos 5
anos). Apesar deste periodo coincidir com a crise financeira que abalou os mercados
internacionais em 2008 e indubitavelmente constituir um fator nefasto e nocivo a muitas
industrias, prejudicando-as substancialmente, o sector do calcado acabou por sair reforcado,
tendo, de certa forma, beneficiado da crise globalmente verificada. Isto deve-se
essencialmente ao facto da nova aposta e estratégia do sector do cal¢ado portugués ter tido
como epicentro processos de resposta rapida e producdo de pequenas séries que, em tempos
de crise, pretendendo os clientes diminuir o risco ao maximo, acaba por ser 0 modelo de
producédo predileto e aquele que melhor serve os interesses dos mesmos. Este modelo acaba
por contrastar com o0 modelo de aposta verificado na China que consistia na producéo de lotes
de grande dimensdo. Isto acaba por ser uma realidade de quase todos os principais sectores
exportadores da economia portuguesa, acabando por ndo ser tdo expressiva como € o sector

do calgado.

4 - Portugal ocupa atualmente a 522 posicdo no indice global de competitividade anual do

World Economic Forum (2014) e registou uma gueda de 20 lugares nos ultimos 10 anos.

Apesar disso, o sector do calcado continua a aumentar o seu volume de exportacdes. Como

explica iss0?
Resposta: Numa resposta bastante simplista posso dar uma resposta assente em trés fatores:

perfil de resposta rapida, nascimento de marcas e processos de internacionalizacéo.

5 - Sequndo Vinhas da Silva, as economias gue mais exportam e mais IDE atraem sdo as mais

competitivas. Isto aplica-se ao sector do calcado?

Resposta: Sem davida. A nosso ver, as economias s podem ser competitivas se exportarem.
A competitividade de uma industria ou economia s6 € posta a prova e sO se mede nos
mercados externos. Ndo é possivel medir o grau de competitividade de uma empresa no seu
mercado domeéstico, pois para além de ndo termos em conta a concorréncia internacional (que

acaba por ter muita importancia nos atuais mercados globais), podemos estar também perante
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um caso de concorréncia monopolistica, onde a concorréncia é distorcida ou inexistente. A
competitividade acaba por ser mesmo isso: a capacidade de eu vender os meus produtos nos
mercados externos de forma sustentada. E para isso a Unica saida é a exportacdo. Outro ponto
de grande importancia é que eu sé consigo reforcar a competitividade da minha industria se
concorrer nos mercados internacionais, pois € o Unico cenario onde a comparacao é possivel e
exequivel.

Relativamente ao IDE, este embarca um conjunto de contributos, sendo a maior parte deles
positivos, e um ou outro negativo, que é avaliado e tentamos ao maximo minorar, de alguma
forma.

Focando-nos nos positivos, ha-que referir que o IDE foi de extrema importancia na evolugéao
registada do sector do cal¢cado em Portugal na década de 80. As pessoas podem apontar que
“entraram e sairam”, “foram especuladores” ou “vieram aqui s6 explorar e aproveitar a nossa
mao-de-obra barata”... E uma forma de ver a questio. Estes players internacionais que
investiram em Portugal nesse periodo fizeram-no porque Portugal apresentava fatores
congruentes com os seus modelos de producdo que apresentavam mais beneficios que outros
paises. Estas empresas beneficiaram desses fatores, mas, simultaneamente, também trouxeram
um conjunto de competéncias. Se essas empresas nao tivessem escolhido Portugal como
destino de IDE, obviamente também beneficiando das caracteristicas que a deslocalizacédo de
linhas para Portugal acarretavam, muito provavelmente a industria portuguesa de cal¢ado ndo
tinha registado a evolucéo positiva que se verificou. Estas empresas através de IDE trouxeram
um conjunto de competéncias, uma forma de estar, ensinaram novos processos, formaram
muitos técnicos... Veja-se que muitas pessoas que trabalharam nas fabricas de capital
estrangeiro depois numa fase posterior de expansdo do sector aproveitaram o know-how
adquirido para trabalhar noutras empresas de capital portugués ou até, em alguns casos,
constituirem eles proprios novas empresas. Como se pode ver é um processo que trouxe
inlmeras vantagens: contribuiu para as exportacdes, contribuiu para o PIB nacional, criou
emprego.

Relativamente aos aspetos menos positivos deste processo, este apresenta, essencialmente,
uma desvantagem: constante potencial deslocaliza¢do do seu investimento para outros paises.
Posto isto, é necessario perceber a razdo que levou esses paises a realizar IDE em Portugal,
porque se essa razdo deixar de existir esses paises abandonam o territorio portugués e
deslocalizam as suas unidades produtivas para paises que ainda apresentem essa mesma raz&o,

ou apresentem mais beneficios do os que a localizagcdo em Portugal consegue oferecer. Um
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exemplo paradigmatico disto é uma fabrica de calcado que esteve em Portugal neste processo,
que saiu (ndo totalmente, apenas ficou com uma unidade de desenvolvimento de produto) e
que, entretanto, nos ultimos anos encontra-se a investir de novo em Portugal. Este novo
investimento consiste numa aposta de envergadura bastante considerdvel, onde se prevé a
criacdo de 2.000 postos de trabalho para producédo de calgado. Na conversa aprofundada que
tivemos com essa empresa de capital estrangeiro, o investidor afirmou categoricamente que
atualmente “tém competéncia e capacidade para desmontar a fabrica em Portugal e monté-la a
produzir em pleno em 3 meses em outro qualquer pais do Mundo”. O IDE funciona desta
forma. E nos portugueses temos que perceber se pretendemos este tipo de investimento ou se,
pelo contrario, nos opomos a ele e ndo o desejamos. Se me perguntar a mim, pessoalmente, se
queremos a minha resposta € positiva, porque investem, criam emprego, trazem um conjunto
de competéncias, criam valor em Portugal... Temos é que perceber como funcionam esses
investimentos, que beneficios viram em Portugal, as razdes de captacédo e, desta forma, criar
condicdes para que estes investimentos se mantenham no nosso pais. Ha-que perceber que se
alterarmos as condigdes competitivas que os atrairam para ca, muito provavelmente passados
alguns meses eles estdo a produzir noutros paises e a abandonar as unidades produtivas em
Portugal. E evidente que em alguns momentos é estritamente necessario alterar essas mesmas
condi¢cdes competitivas, mas temos que fazer um balanco. Por exemplo, ndo podemos
aumentar exponencialmente os salarios e depois ficarmos admirados pelo facto de as
empresas de capital estrangeiro irem para outros paises. Muitos portugueses ainda tém a ideia
de que quando uma empresa abre uma fabrica em Portugal que € para ficar para a vida. Queria
também deixar claro que isto ndo é apenas a realidade de uma fabrica de producéo de sapatos.
Hoje em dia, esta a ser atraido para Portugal muitos exemplos de IDE por fatores relacionados
perentoriamente com o custo. E ndo estamos a falar do custo da mao-de-obra ndo qualificada
para produzir sapatos (o que ndo é verdade no sector do calcado), estamos sim a falar em
empresas de capital estrangeiro que estdo a realizar IDE em Portugal pelos custos de
engenheiros, mestres, doutores que vém para Portugal fazer investigagdo. No dia que deixar
de ser, provavelmente vao para outro lado... Temos que perceber se queremos isso ou nao, se

é estratégico para Portugal ou ndo.

6 - Estabilidade politica, sequranca juridica, acessibilidade a recursos humanos qualificados,

sofisticacdo de infraestruturas e qualidade de educacdo sdo avancados por alguns autores

como pontos fulcrais para 0 aumento da competitividade. Algum destes fatores foi uma causa

do aumento do nivel competitivo do sector do calcado?
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Resposta: Nao consigo identificar apenas um. Acho que o crescimento e desenvolvimento
competitivo do sector do calcado em Portugal teve muito mais que ver com o esforco de
internacionalizacdo dos empresarios do que qualquer fator desses de larga escala. E evidente
que houve um apoio publico para tudo isto, que suporta todo este esfor¢co de promocéo
internacional.

N&o foi o termos construido autoestradas, termos universidades de topo... A estabilidade
politica obviamente € um requisito prévio. No nosso ponto de vista, 0S recursos ja existiam, o
que foi feito no sector com maior eficiéncia foi o aproveitar da melhor forma estes mesmos
recursos. Por outras palavras, existindo competéncias nas universidade ha-que fazer a ponte
entre esses centro de saber e as empresas.

Possivelmente ndo tenho esses fatores todos num pais como o Vietname (ainda mais barato
que a China), mas tenho na China (ainda que ndo ao mesmo nivel). .. Ndo € por ai que
Portugal tem que ser mais competitivo. Tem que ser por ter uma imagem de pais forte, pela

dindmica dos seus empresarios, por ter uma cultura proxima da Europa.

7 — Fale-me um pouco do FOOTure — Programa de Acdo para a Fileira do Calcado. Na sua

opinido, de que maneira pode 0 FOOTure 2020 contribuir para aumentar a competitividade do

sector do calcado portugués?

Resposta: A APICCAPS faz planos estratégicos desde a década de 70. Elaborou um
documento em 1978, em 1983 e, apds estes, recomecou em 1990 com publicacdes regulares.
Um dos pilares que marca a APICCAPS acaba por ser mesmo essa ideologia de dispor de um
pensamento organizado de orientacdo da Acdo das empresas constituintes do sector para 0s
préximos anos. Ndo é um plano de trabalho da APICCAPS. Acabam por ser algumas
diretrizes que no entender da associacdo, ap6s devida analise, sdo as mais indicadas relativas
a0 rumo estratégico que o sector deve tomar. E um pensamento sobre o que o sector deve
fazer. Se depois sera levado a cabo ou ndo, isso compete as empresas. Acaba por ser no
fundo, um plano para reforgar a competitividade do sector, sendo que estando envolvidos
varios agentes todos tém que intervir no sentido de atingir os objetivos tracados. A
APICAPPS cabe-lhe a formulacdo, conducdo e dinamizagdo estratégica, a possivel
implementacdo do que foi estudado e discutido fica ao critério das empresas que constituem o
tecido empresarial do calgado em Portugal.

O papel estrategico da APICCAPS divide-se em duas fases distintas. A primeira diz respeito
aos inputs, ou seja fornecimento de informacéo sobre o sector as empresas sob a forma de

compilacdo de estatisticas, elaboracdo de planos estratégicos, anélise de regulamentagdes, etc.
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N&o obstante, também é prestado auxilio sob a forma de outputs, nomeadamente com
investimento em comunicacdo, que se traduz na criacdo de uma imagem mediatizada (com
recurso a campanhas publicitarias) sobre aquilo que o sector produz, resultados positivos
alcangados, evolugéo registada, dando visibilidade ao sector e beneficiando, deste modo, as
empresas.

Tudo o que esta no meio disto sdo aches e investimentos que tém que ser realizados pelas
empresas.

Além disto, existem, essencialmente, 3 institui¢cbes de suporte (eixos do FooTure 2020) ao
sector:

APICAPPS (4rea material, comunicacdo, internacionalizacdo, promocdo em feiras
internacionais, entre outros); Centro Tecnoldgico do Calgado em Portugal (&rea do I&D,
investigacdo, tecnologias, formacgéo); Academia de Design e Calgado - CFPIC (Centro de
Formacdo Profissional da Industria de Calcado), plataforma que opera basicamente na
vertente da educacdo, prestando auxilio técnico ao sector, através de cursos. Cada um destes
eixos tem competéncias especificas, complementam-se e, ndo entrando naquilo que é o plano
de Acdo das empresas (porque nenhuma sugestdo ou indicacdo € vinculativa), ajuda o sector.
O coroléario do trabalho desenvolvido por estas instituicGes é sempre numa logica de auxilio,
fornecimento de informacéo e prestacdo de servigos, com 0 intuito que as empresas possam

realizar investimentos neste sentido e alcancar vantagens competitivas proprias e endégenas.

8 — Antes de 2001 (entrada da China para a OMC), ocorreu uma Vviragem estratégica do

sector. O que motivou isto e gue principais medidas foram implementadas?

Resposta: O erro crasso teria sido efetuar a mudanca estratégica apenas em 2001. Por este
motivo, comecou-se a preparar a entrada da China para a OMC 10 anos antes, precavendo-se
dos efeitos negativos. Basicamente, 0 que aconteceu apds 2001 foi a saida de empresas de
capital estrangeiro de Portugal. Do ponto de vista estratégico o que o sector fez, ndo como
resposta a adesdo da China a OMC, mas como preparacdo para um novo paradigma
competitivo e mitigagdo de danos consequentes, foi o desenvolvimento de mais marcas e
mudanga da natureza do fator competitivo do sector. Antes deste periodo, os clientes
contactavam as empresas portuguesas impondo condigdes relativamente ao produtor,
fornecedor, tipos de produto pretendidos, design do calcado, adquirindo, puramente, servicos
de producéo, beneficiando, desta forma, de méo-de-obra barata.

Prevendo a adesdo da China a OMC, a consequente mutacdo do panorama competitivo do

calcado a nivel mundial e a perda da vantagem competitiva até aqui evidenciada pelas
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empresas portuguesas (competitividade focada no custo da producéo), para que a fileira desse
continuidade ao crescimento e evolucdo até a data registados era necessario criar outras
vantagens competitivas. A natureza competitiva passava a ser marcada em Portugal ndo pelo
preco, mas sim pela qualidade e fatores associados ao produto, nomeadamente o design,
capacidade de resposta rapida, flexibilidade e producdo de séries de menor dimensédo. Para
tornar esta transicdo possivel foi necessario desenvolver certos servigos de apoio, 0sS
chamados inputs, que conduziram a uma maior eficiéncia do processo produtivo). Ocorreu
simultaneamente uma viragem relativamente a politica de precos até a data praticada, que
pode ser comprovada pela anélise das estatisticas do sector do calgado durante a fase de pré-
adesdo da China a OMC, onde se verifica uma estabilizacdo da quantidade produzida (em
pares) e uma duplicacdo do seu valor (em euros), o que implica um aumento para o dobro do
preco médio. Passou-se de um produto que era escolhido pelo cliente para uma ética de o
cliente contactar as empresas portuguesas com uma ideia e ser responsabilidade das empresas
a sua transformacdo em produto final que sai da fabrica. Ou seja, todas as competéncias que
até aqui eram trazidas pelos clientes, nomeadamente a selecdo de matéria, escolha de
fornecedor, design foi know-how que foi sendo absorvido e desenvolvido pela industria
portuguesa e que, no fundo, sendo uma parte do servigco prestado, foi incluido no produto,
gerando criacdo superior de valor e aumentando o pre¢co médio do cal¢cado produzido em

Portugal.

9 — Houve algumas barreiras que constituissem um entrave as exportacoes portuguesas?

Resposta: H& mercados que ainda estdo fechados, por isso acaba por ser muito dificil
exportar. O que o calcado tenta fazer € lutar pelos mercados que ja estdo abertos e, de certa,
forma, pressionar outros mercados a abrirem-se. Um exemplo marcante é o Brasil, que aplica
direitos aduaneiros bastante significativos, o que torna a missdo de vender um par de sapatos
quase impossivel. No computo geral, acaba por ser pela razdo dos direitos aduaneiros o

principal entrave que as exportagcdes portuguesas de calgado tém sentido nos ultimos anos.

10 — Que riscos corre o cluster do calcado ao ter uma exposicio ao exterior tdo acentuada?

Resposta: O conjunto de riscos que a exposi¢ao ao exterior acarreta depende dos mercados
em questdo. Por exemplo, quem estava presente na Russia hoje sente os efeitos da
performance negativa da economia russa. Ndo exportando para Angola, é clarividente as
dificuldades pelas quais outros sectores estdo a passar no pais angolano. Acaba por estar

muito ligado ao risco politico e econémico que é intrinseco a cada pais, e que acaba por
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influenciar as exportacdes. Também o risco de cdmbio deve ser tido em conta, embora no
caso do calcado as exportacdes se baseiem mais em paises que usam o euro. Mesmo quando
exporto para Espanha, ha este risco (a relacdo euro-dolar é importante), porque a Espanha
também importa muitos sapatos em ddlares, da China e da india, por exemplo. Desta forma, a
oscilacdo de valor do euro acaba por tornar 0s sapatos mais caros ou mais baratos, estando o
risco cambial sempre presente e com caracter significativo. Também no caso portugués,
podemos ndo importar matérias-primas, mas indiretamente, para as produzirmos acabamos
por usar outros produtos que estdo suscetiveis de influéncia do preco do petréleo, etc. Em
suma, estes riscos estdo sempre presentes, cabe-nos a nos saber lidar com eles da melhor

maneira possivel.

11 — A modalidade de internacionalizacdo usada é somente por via de transacdes comerciais

ou existem exemplos de investimento direto e projetos de empresas portuguesas noutros

paises?
Resposta: Sim, transacGes. Aquele modelo acadéemico que por vezes é ensinado nas

Universidades de que primeiro uma empresa vende para o seu mercado nacional, que depois
exportam e depois criam unidades produtivas noutros mercados... isso ndo existe. As
empresas portuguesas de calcado nascem internacionais, a exportar, a vender para 0S
mercados internacionais e muito raramente passam deste processo. Nem existe este processo
continuo de que falei, nem ha registos de criacdo de unidades produtivas nos mercados
internacionais. A maior parte das nossas grandes empresas (50/100/150 trabalhadores no
méaximo) nem vendem para o mercado nacional, toda a producdo é canalizada para
exportacdo. O nosso modelo competitivo é de resposta rapida e ter unidades produtivas

espalhadas pelo mundo ia dificultar este modo de trabalhar.

12 - Assim como a industria portuguesa de calcado outros sectores levaram a cabo a

preparacdo para a adesdo da China a OMC, concluida em 2001. No entanto o sector do

calcado continua a ter posicdes de maior relevo e a apresentar resultados mais positivos. O

gque motiva este facto?

Resposta: A estratégia de preparacéo levada a cabo pelo sector do calgado foi positiva, tendo
procurado encontrar solugbes para ser mais competitivos. O que a maior parte dos outros
sectores fizeram foi a ado¢do de uma estratégia mais defensiva, procurando criar barreiras a
entrada de produtos de origem asiatica, defendendo assim os seus proprios mercados.

Sucintamente, foi esta a principal diferenca.
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13 — Considera que a proliferacdo do uso de impressoras 3D e cessacdo de patentes possa ser

considerada uma importante ameaca a ter em conta no modo de fabrico?

Resposta: Ainda estamos numa fase em que toda a gente considera as impressoras 3D 0
melhor do mundo. Estimo que daqui a uns tempos as pessoas tomem consciéncia que, para a
maior parte das industrias, ndo sejam assim tdo benéficas como esperariam. O sector do
calcado sempre foi um dos sectores apontados como 0s que sentiriam maior impacto com o
uso de impressoras 3D, também foi dito que as impressoras 3D iriam alterar todo o fator
competitivo da industria do calg¢ado... Sou bastante cético em relagéo aos tipo de matérias que
sdo possiveis imprimir. No entanto ha uma oportunidade gigantesca a incorporacdo desta
tecnologia no processo produtivo tradicional e no processo de desenvolvimento de produto.
Na fase de desenvolvimento do produto, a impressdo 3D apresenta inimeras vantagens
quando comparado com o processo que € atualmente levado a cabo. Por exemplo, o
desenvolvimento de protétipos em impressoras 3D poderd vir a ser bastante Gtil. Para a
producdo parece-me que ainda estamos muito longe de uma realidade de revolucdo. Nao sera

para 2015, eu acho que nao ¢ para 2025...

14 — Podera ser uma ameaca a longo-prazo?

Resposta: Primeiro, acho que nunca sera uma ameaca importante, porque terd sempre uma
limitacdo forte no que toca ao tipo de materiais e texturas que poderao ser produzidos.

Depois, tera um custo de producdo muito superior. J& comparamos a impressdo digital com a
impressao off-set. A industria da impressdo off-set sentiu alguns efeitos, mas ndo morreu.
Vivem simultaneamente as inddstrias da impressao digital e da impressao off-set. Também,
ainda hoje, para muitos trabalhos é requerida a impressdo off-set, desprezando a digital.

Penso que este exercicio de comparacdo € suscetivel de ser feito, porque a realidade é a
mesma.

No dia que quiser um produto natural, ndo o posso produzir em 3D. Os sapatos de couro
nunca poderdo ser produzidos por impressoras. Pode sair um compésito de couro, mas o
produto ja ndo sera a mesma coisa.

15 - Com recurso as tabelas, é correta esta delineacdo e caracterizagdo de fases do calgado
portugués? (1974-1985; 1986-1998; 1999-2007; 2008-2014) (CEE — 1986; moeda Unica —
1999; China OMC — 2001; crise econdmica — 2008)

Resposta: N&o é facil definir marcos historicos. Se tivesse que definir um seria

provavelmente a adesdo da China a OMC em 2001 — saida das empresas de capital

estrangeiro:

114



Analise do Cluster do Calgcado em Portugal 2015

= Até 1993 — crescimento baseado no cliente, ja muito virado para a exportacao.

= 1994- 2006 — Investimento; a industria comegou a preparar-se para a entrada da China
para a OMC; alteracdo da natureza da vantagem competitiva; aumento dos precos e
estabilizagéo da producéo;

« 2006 — 2014 — Reforco dos fatores competitivos na vertente imaterial (promocao,

imagem do sector); crescimento.

16 - Porque hd anos em gue a exportacdo é superior a producdo?

Resposta: H& exportaces que foram importadas. H& paises que esta realidade é ainda mais
acentuada, paises que quase nao produzem e exportam mais que Portugal. Nao é verdade que
s6 seja possivel exportar aquilo que se produz. E esse o modelo de negdcio que seguem, por

exemplo, a Holanda e a Bélgica.

17 - Que “bom exemplo” e “mau exemplo” sugere para posterior estudo?

Resposta: “Maus exemplos” nao sera facil para nds identificar, até porque se faliram nao sera
facil contactar os gestores.

Em relacdo ao “bom exemplo”, ha inimeros, que até tém surgido em noticias da comunicagao
social. A féabrica do nosso Presidente, a Kyaia, que tem a marca Fly London, que é um dos
exemplos que muitas vezes usamos de uma empresa que era muito pequena, foi crescendo e
hoje é uma das empresas mais importantes do sector. Com um modelo agora muito baseado
na marca, que € um modelo que nés defendemos para muitas empresas. Com uma marca
focada num segmento muito pequeno e estreito a nivel internacional. Com um conceito de
marca muito propria e focada.

No entanto também ha outros exemplos: a ProCalcado (empresa de componentes, solas que
esta a lancar uma linha calcado injetado) ... Vendo o nosso catalogo de Feiras Internacionais
pode com mais facilidade encontrar outros bons exemplos. Na internet hd imensa literatura
que pode consultar. Também pode contactar-nos e, com base no nosso clipping sectorial,
enviamos-lhe as noticias que sairam sobre uma empresa especifica.

18 — Como melhorar o panorama atual? O que acha que vai ser o futuro do sector do cal¢ado

portugués?
Resposta: A resposta mais simples pode obté-la no FooTure. A resposta mais complexa é a

de apostar num conjunto de novos fatores de competitividade, muito focados no design. Passa
por incorporar design e novas competéncias da area de trabalhadores mais qualificados, que

possam trazer um rejuvenescimento do sector, das empresas, das marcas. Quando falo em
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rejuvenescimento do sector, ndo estou a dizer que a idade média dos empresario € elevada,
mas sim que procuro trazer novas competéncias para o sector. Sdo duas coisas distintas.
Primeiro, as empresas sdo familiares e precisam de fazer uma transi¢do de geragdes. Depois,
as empresas necessitam de criar novas competéncias, novas formas de operar, ndo
forcosamente novos donos ou novos gestores. Com isto, estou-me a referir em investimento
em 1&D, desenvolvimento de novos produtos, designers, novos materiais, gerir a eficiéncia
do processo produtivo, ... ou seja atrair jovens para trabalhar no sector, investindo na
qualificacdo dos gestores intermédios que permitam fazer esta progressao.

Em suma, que possam trazer novas competéncias para tornar possivel a abordagem a novos
mercados.

Do ponto de vista de mercado, a industria portuguesa de calcado encontra-se muito
concentrada no mercado da unido europeia. H& uns anos atras mais de 90% da producdo tinha
como destino paises constituintes do velho continente. Nos ultimos anos ja se fez uma
reducdo deste peso para a casa dos 85% (salvo erro). O esforco sera o de continuar esta
reducdo, ndo esquecendo que o nosso “mercado natural” ¢ e sera durante muito tempo a
Unido Europeia, e procurando novos mercados onde os fatores competitivos sejam diferentes.
Ja ndo posso competir pela resposta rapida, tenho que ter marcas proprias e tenho que dispor
de um produto europeu de topo, de referéncia mundial para chegar a esses mercados. Sao
estes os fatores competitivos pelos quais nos temos que guiar. Se me perguntar se é possivel e
exequivel, eu respondo que é para isso que estamos aqui.

19 — Comente a situacdo do nivel de salarios médios praticado pelas empresas da indUstria.

Resposta: Seguramente que apresentamos salarios médios mais elevados que na década de
60/70. No entanto, estes parametros tém que ser sempre relativizados com outros sectores em
Portugal. Nessa comparacdo, o nivel dos salarios médios praticados no sector do calgado
revela-se ligeiramente melhor que a média das industrias exportadoras do nosso pais. Quando
comparado com o sector do cal¢ado de outros paises do panorama internacional, efetivamente
o cluster portugués paga menos do que se paga em lItalia, Espanha ou Alemanha, mas tambeém
paga mais do que o que se paga na China ou no Vietname. Nesta analise do ponto de vista do
empresario, 0 argumento sera de que o que paga ja é suficiente porque nos paises asiaticos
paga-se menos. Por sua vez, do ponto de vista do trabalhador o salario ndo sera suficiente
porgue em Espanha ou em Italia pagam mais, ou porque noutro sector (que até era regulado
em Portugal, beneficiava de um regime de quase-monopdlio e, por isso, ndo era obrigado a

colocar pressdo nos salarios) pagam mais. O sector do cal¢cado quando comparado com outros
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sectores pagava menos, porque estes sectores viviam num regime de quase-monopolio e ndo
tinham a pressdo competitiva internacional (ex: telecomunicagdes, banca) — “se aumentar os
precos o cliente paga e eu consigo pagar mais aos trabalhadores”. O problema é que a

economia gerida assim n&o chega para tudo.
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