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Resumo

Introducdo: A Industria de Calgado Portuguesa, num espaco de 30 anos, deixou de ser uma
industria com morte anunciada para ser um dos setores mais inovadores e dinamicos da
economia portuguesa, com uma forte vertente internacional. O objetivo deste estudo foi
identificar e perceber o caminho realizado pelas empresas e pelo setor como resposta a perda

da sua vantagem competitiva.

Metodologia: Usando a investigacao qualitativa através da aplicacdo da Teoria Fundamentada,
foi elaborado um modelo conceptual que permite explicar como as empresas ultrapassaram o
efeito da deslocalizacdo das grandes marcas internacionais e adquiriram uma vertente
Inovadora e Internacional. Foram recolhidas e codificadas aproximadamente 60 mil palavras
de informacéo escrita decorrente das 9 entrevistas realizadas a diferentes intervenientes do

setor (empresas e entidades de suporte).

Resultados: Potenciado por anos de aprendizagem e por uma forte lideranca, disposta a
assumir riscos, as empresas apostaram na criacdo da marca propria para responder a perda dos
clientes internacionais. A alteracdo do modelo de negdcio, uma forte aposta na inovacao e
qualidade do produto é a base de uma elevada orientacdo ao mercado. A Internacionalizacéo

da marca propria é um caminho natural num setor que ja nasceu global.

Conclus0es: Face a perda da sua vantagem competitiva, que assentava fundamentalmente no
preco, as empresas apostaram na diferenciacdo assente em design, na producdo de pegquenas
séries e num rapido time-to-market. ldentificaram, exploraram e reconfiguraram 0s seus
recursos no sentido de satisfazer nichos de mercado que respondem a outros fatores
diferenciadores que nédo o prego. Desenvolveram Capacidades Dindmicas que lhes permitiu

Inovar e Internacionalizar.

Palavras-chave: Capacidades Dinamicas, inovacao, internacionalizacao, Industria do calgado
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Abstract

Introduction: In a period of 30 years, the Portuguese Footwear Industry is no longer an
industry in the brink of a cliff but one of the most innovative and dynamic sectors of the
Portuguese Economy with a strong international dimension. The objective of this study was to
identify and understand the path taken by companies and the industry in response to the loss of

its competitive advantage.

Methodology: Using a qualitative approach through the application of the Grounded Theory,
a conceptual model was elaborated that allows an explanation on how companies overcome the
effect of production delocalization by the biggest international brands and got the ability to
acquire an innovative and international dimension. Approximately 60,000 words of written
information were collected and coded as result of the 9 interviews conducted with different

stakeholders in the industry (companies and support entities).

Results: Enhanced by years of learning and strong leadership which were willing to take risks,
companies have bet on the creation of their own brands to respond to the loss of international
customers. In addition, having changed the business model, a strong focus on innovation and
product quality was the basis of the high market orientation. The internationalization of the

own brands was a natural path for an industry which is born global in nature.

Conclusions: In face of loss of competitive advantage which was fundamentally based on
price, companies opted for differentiation strategy based on design, production of small series
and a fast time-to-market. They applied the capabilities of Sensing, Seizing, and
Reconfiguration of their resources to satisfy niche markets which responded to differentiating
factors rather than price. In other words, they have developed the Dynamic Capabilities that

allowed them to innovate and internationalize.

Keywords: Dynamic Capabilities, Innovation, Internationalization, Footwear Industry
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1. Introducao e Estrutura da Tese

A compreensdo das fontes de competitividade e o desenvolvimento de modelos que permitam
criar vantagens competitivas sustentaveis, tém sido as questdes fundamentais da Investigacao

Estratégica nas ultimas décadas.

Perante um contexto de rapida mudanca e hiper-competitividade as empresas precisam adaptar-
se para sobreviver, este processo de adaptacdo acontece, segundo Teece et al (1997), pelo

desenvolvimento de Capacidades Dinamicas.

Num mundo cada vez mais global e complexo (Kanter, 1997), as oportunidades de crescimento
surgem, assim, do desenvolvimento de novos produtos e servigos, de NOvos processos e
modelos de negdcio, resultantes de novos desafios tais como: envelhecimento da populacéo,
seguranca energética, alteracdes climaticas, gestdo de risco de desastres, inclusdo social e
roturas tecnologicas. (Damanpour, 1991). A exploracdo das novas oportunidades de
crescimento resultam, desta forma, em Inovacgéo, ou seja, na implementacdo de um produto
novo ou melhorado significativamente (bem ou servigo), ou processo, ou um novo método de

marketing, ou um novo método organizacional na empresa (OECD, 2005).

Hoje as empresas e as oportunidades ja ndo sdo apenas locais. O fendmeno da globalizagdo
aproximou as economias e integrou mercados. Segundo o Fundo Monetario Internacional
(2008), “Globalizacao” ¢ um processo que resulta da inovacdo humana e do progresso
tecnoldgico, traduz-se na crescente integracdo das economias de todo o mundo pela
movimentacao de mercadorias, servicos e capital através das fronteiras internacionais. Para as
pequenas economias, a globalizacdo apresenta-se como uma oportunidade face aos

constrangimentos do reduzido ou inexistente mercado interno.

Assim, num contexto global, a forma como empresas se adaptam e respondem a mudanca é a
resposta para a sobrevivéncia e sustentabilidade. S6 reagindo de forma pro6-ativa é que sdo bem
sucedidas, uma vez que foram capazes de antecipar a mudanca desenvolvendo a capacidade de
adaptacdo (Chakravarthy, 1982). Esta capacidade € definida por Parsons (1964), no seu estudo
sobre a evolucédo das organizacGes sociais, como sendo a capacidade de sobreviver, lidar com

a incerteza e com alteracbes imprevisiveis. Estamos perante empresas que procuram
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sistematicamente novas oportunidades de mercado, sendo elas préprias indutoras da mudanca

na envolvente do seu negocio (Eisenhardt & Martin 2000; Miles & Snow 2003).

Num mundo global (Kanter, 1997), interligado e em constante mudanca (I.M.F., 2008), que
potencia ameacas e oportunidades, o desenvolvimento de Capacidades Dinamicas (Teece et
al., 1997) que se traduzam em inovacdo de produtos, de processos e em novas metodologias de
marketing ou organizacionais (OECD, 2005), a colocar no mercado global, s&o a base da
sustentabilidade das empresas, especialmente em pequenas e abertas economias, como 0 caso

de Portugal.

Um dos setores da Economia Portuguesa que opera em mercados de rapida mudanca (mercado
de moda) e de hiper-competitividade (compete com centros de producdo mundiais, mais

baratos) — € a Industria do Calcado Portuguesa.

A Industria do Calgado ou o Cluster do Calgado Portugués tem sido identificado como um setor
dos mais dinamicos e inovadores da nossa economia, registando uma trajetoria de crescimento

consecutivo nos ultimos anos.

A Economia Portuguesa atravessa um periodo de correcdes de problemas estruturais e processo
de ajuste econdmico, que tem vindo acontecer nos Gltimos anos, que deu origem a politicas
orcamentais restritivas com um forte impacto no consumo privado e no acesso ao crédito por
parte do tecido empresarial. Apesar disso, a industria do calcado atravessou este periodo sem
grandes dificuldades, tendo-se verificado uma tendéncia de crescimento sustentavel desde
2010.

No final de 2016, a indUstria empregava mais de 39 mil pessoas e apresentava uma producdo
anual que ultrapassava os 82 milhdes de pares, representando um aumentou 4% face ao ano
anterior, atingindo o nivel mais elevado da ultima década. Nos ultimos dez anos, o valor
acrescentado por trabalhador cresceu 41%, ultrapassando os 15 mil euros. A industria do
calcado assegura agora 3,4% do valor acrescentado da industria transformadora portuguesa
(APICCAPS, 2017b).

Este, contudo, nem sempre foi o registo da Industria do Calcado. Apesar do atual desempenho,
uma analise sobre a performance ao longo do tempo permite-nos ter uma visdo mais clara da
evolucédo da Industria. Podemos dividir a trajetdria do setor em dois grandes momentos: (1) de
1960 até 2000; (2) de 2000 até aos nossos dias (Sena-Dias, Pina e Cunha, & Rego, 2014). No

2
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primeiro periodo, o setor viveu uma fase de forte crescimento e de internacionalizacédo, baseado
sobretudo na producéo de grandes séries para marcas internacionais. Ja em 2001, com a adesao
da China a Organizacdo Mundial do Comércio, alteram-se significativamente as condicGes de
mercado. Este era, até entdo, um setor assente em mdo de obra intensiva com pregos
relativamente baixos, onde basicamente se vendia minutos de producdo (Sena-Dias et al.,
2014). Com a abertura dos mercados, as marcas internacionais, que produziam em Portugal,
tinham agora acesso a novos centros fornecedores, com precos de producdo mais baixos. A
Industria de Calcado Portuguesa via-se, assim, confrontada com a perda da sua vantagem

competitiva a data (Sena-Dias et al., 2014).

Estrutura da Tese

e Estrutura de Revisao Literatura
(Capitulo 1)

Teoria d . PR
‘1 eona dos H Capacidades Dinamicas
Recursos

Inovagao }—,

Internacionalizagdo ‘ 1

Enquadramento
Tedrico

(Capitulo 2)

Inovagdo e
Internacionalizagdo

Areas de Conhecimento
Capacidades Dinamicas,

Estudo Empirico

(Capitulos 3,4,5)

Comparacao
com Literatura

(Capitulo 6)

Conclusdes

(Capitulo 7)

Figura 1 — Estrutura da Tese
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2.Revisao da Literatura

2.1.Teoria Baseada nos Recursos

A compreensdo das fontes de competitividade e o desenvolvimento de modelos que permitam
criar vantagens competitivas sustentaveis, tém sido as questdes fundamentais da Investigacao
Estratégica nas Gltimas décadas.

Uma das principais teorias que procura explicar o crescimento das empresas é a Resource
Based View ou Teoria Baseada nos Recursos. A Teoria Baseada nos Recursos enfatiza 0s
recursos e as capacidades como a genese da vantagem competitiva das Organizagdes (Wang &
Ahmed, 2007).

As bases da Teoria dos Recursos remontam a Penrose, 1959, no seu livro The Theory of Growth
of The firm, (Wernerfelt, 1984; Alvaro & Teixeira, 2002), sendo depois aprofundada por
Wernerfelt, (1984), que afirma que os recursos podem ser vistos como forcas e fraquezas,
formalizado através de um conjunto de ativos (tangiveis e intangiveis) que se encontram de
forma semipermanente na empresa.

Contudo, Barney (1991) que é quem populariza a RBV, sendo o primeiro académico a
desenvolver um modelo tedrico de suporte da mesma (Newbert, 2008), assumindo 0S recursos
como os ativos, as capacidades, 0s processos, 0s atributos, a informacéo e o conhecimento,
controlados pela empresa, permitindo-lhe assim conceber e implementar estratégias para
melhorar a sua eficiéncia e eficacia.

Barney (1991) tem por base duas premissas fundamentais para o desenvolvimento do seu
modelo: (1) que os recursos sdo heterogéneos entre as empresas; (2) 0s recursos sao imoveis.
Desta forma as empresas na posse de recursos Valiosos, Raros, Insubstituiveis e Nao imitaveis,
implementam estratégias de criacdo de valor para os seus clientes que ndo podem ser
implementadas por nenhum dos seus concorrentes, alcangando assim uma vantagem
competitiva sobre os mesmos. Esta sera uma vantagem sustentavel se os concorrentes néo
tiverem a possibilidade de duplicar os beneficios da sua estratégia de criacdo de valor (Barney,
1991). Fundamentalmente s&o os recursos (VRIN) que determinam ou limitam a escolha dos

mercados bem como os niveis de rentabilidade esperados.
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Se atentarmos que Penrose define, tal como é descrito por Lockett (2005), a empresa como
uma organizacdo administrativa composta por um conjunto heterogéneo de recursos
produtivos, determinados pela histdria da empresa, conseguimos identificar o contributo do
trabalho de Penrose para a conceptualiza¢do da Teoria baseada nos Recursos.

2.2.Capacidades Dinamicas

2.2.1 Introducao

A década de 90 foi marcada por profundas alteraces que originaram grandes mudangas no
contexto empresarial: mudancas tecnoldgicas (novas tecnologias de informacdo e
comunicacgdo); mudancas econdémicas (reposicionamento das grandes economias mundiais) e
mudangas politicas (queda do muro de Berlim e abertura da China ao Ocidente), constituindo
substanciais fontes de oportunidades, mas também de ameacas para as Empresas. Os mercados
passam a ser mais dinamicos e globais. Verifica-se, assim, uma alteracao dos pressupostos base
da Teoria Baseada nos Recursos, segundo a qual os recursos sdo imoveis e heterogeneamente
distribuidos pelas empresas, que concorrem no mercado, persistindo esta heterogeneidade no
tempo. Foi, assim, colocada em questdo, por Teece et al. (1997), a aplicabilidade da Teoria
baseada nos Recursos, como fonte de obtencdo de vantagem competitiva, em mercados de

rapida mudanca e grande imprevisibilidade.

2.2.2 Estudos Pioneiros

No seu artigo Dynamic Capabilities and Strategic Management, de 1997, Teece et al.,
defende que a Teoria Baseada nos Recursos ndo tem aplicabilidade em mercados de grande
dinamismo onde a obtencdo e manutencdo de vantagens competitivas, em contextos de rapida
mudanca, s6 é conseguida pelas empresas através do desenvolvimento de Capacidades

Dinamicas.

Segundo a abordagem das Capacidades (o termo de capacidade destaca o papel fundamental
desenvolvido pela gestdo estratégica em apropriadamente adaptar, integrar e reconfigurar

competéncias internas e externas, recursos e competéncias funcionais para responder as
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exigéncias de uma envolvente em mudanca) Dinamicas (refere-se a capacidade de renovar
competéncias de forma a responder as mudancas na envolvente) a obtencdo da vantagem
competitiva esta na interligacdo dos recursos e competéncias da empresa com as mudancas e

exigéncias do mercado (Teece et al., 1997).

Teece et al., (1997) define, assim, Capacidades Dindmicas como a capacidade de a empresa
integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para fazer face as rapidas
mudancas na envolvente, ou seja, Capacidades Dindmicas traduzem-se na aptiddo da empresa
alcancar novas formas de obter uma vantagem competitiva, criando tendéncias e posi¢es no
mercado. Neste enquadramento, a abordagem das Capacidades Dindmicas surge como uma
extensdo da RBV, determinando como a esséncia das Capacidades Dindmicas as diferentes
tipologias de interligacdes dos recursos VRIN (Valiosos, Raros, Insubstituiveis e Ndo imitaveis)
e as suas possiveis combinacdes (Kay, 2010).

Contudo, pode-se estabelecer uma diferenca entre recurso e capacidade. Recursos sdo stocks
de fatores disponiveis que sdo possuidos e controlados pela empresa; Capacidades é o meio ou
a forma de a organizagdo desenvolver os seus recursos (Amit & Schoemaker, 1993). Os
recursos podem ser transacionaveis no mercado e podem ser classificados em ativos tangiveis
e intangiveis (Wernerfelt, 1984). Por oposicdo, as capacidades consistem em rotinas
(intangiveis) e encontram-se fortemente implementadas na empresa, fazendo parte da sua

cultura, logo ndo sdo transacionaveis no mercado (Teece et al., 1997).

De acordo com Teece et al., (1997) a obtengdo e manutengdo de vantagens competitivas pelas
empresas em mercados de grande dinamismo resulta dos seus processos, sendo condicionada
pela sua posicdo estratégica (recursos) e pelo seu trajeto (historia). Os autores definem estas

variaveis da seguinte forma:

e Processos - Refere-se a forma de trabalhar na empresa, ou seja, as suas rotinas e praticas
correntes e de aprendizagem. A maneira como a empresa integra e coordena as suas
atividades; como a empresa aprende, reconfigura e transforma os seus processos para
fazer face as mudangas do mercado.

e Posicdo - Refere-se a situagdo da empresa em termos tecnoldgicos, propriedade
intelectual, ativos complementares, base de clientes e as relagdes externas com

fornecedores. A sua posi¢do decorre também dos recursos detidos pela empresa. Estes
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recursos podem ser de varias naturezas, tais como institucionais, tecnologicos,
financeiros, reputacionais e de mercado.

e Trajeto ou historia — Trata-se das alternativas estratégicas disponiveis para a empresa e
0 seu impacto nos resultados futuros. Podemos dizer que a historia da empresa e as suas
decisOes do passado terdo impacto nos resultados futuros. O passado pode condicionar

ou potenciar o futuro da empresa.

Contudo, estes fatores s constituirdo uma vantagem competitiva e dardo origem a resultados
se tiveram na sua base um conjunto de rotinas, competéncias e ativos complementares que séo

dificeis de imitar e replicar.

Como verificamos, a abordagem das Capacidades Dinamicas defende que a vantagem
competitiva estd ao nivel interno da empresa e decorre da elevada eficiéncia das suas rotinas,
tendo por base 0s seus processos e posicOes. A historia da empresa e as oportunidades
tecnoldgicas determinam o caminho a seguir. A impossibilidade de transacionar os ativos
intangiveis, tais como a cultura, valores e a experiéncia organizacional, obriga a que as
competéncias e as capacidades necessitem de ser construidas, 0 que é um processo longo e

préprio de cada empresa.

A Gestdo desempenha um papel fundamental no sentido de criar vantagens competitivas,
Unicas e dificeis de imitar, permitindo uma réapida adaptacdo as oportunidades de mudanca
(Prahalad & Hamel, 1990).

O enfogue dado por esta abordagem ao desenvolvimento das competéncias e capacidades da
empresa, onera significativamente o processo de mudanca estratégica, pelo que o
comprometimento estratégico assume um caracter de longo prazo. O crescimento do negocio
bem como a sua diversificacdo, parte do seu interior, isto €, das competéncias que possui,
traduzindo-se na rentabilizacdo de ativos ocultos, nomeadamente, competéncias existentes e

que até ao momento ndo sdo encaradas como produto/servico para colocacdo no mercado.

A entrada em novos mercados ou negocios decorre de a empresa "olhar™ para o seu interior,
apos avaliar o mercado, identificando competéncias ou reconfigurando recursos para satisfazer
essa oportunidade de negécio. Do ponto de vista da perspetiva dindmica, a estratégia envolve

uma escolha deliberada e pensada (Helfat et al., 2007).
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Partindo de D’Aveni, (1998) que defende a pouca probabilidade de manutencdo de vantagem
competitiva em mercados muito dinamicos, Eisenhardt & Martin, no seu artigo Dynamic
Capabilities, what are they? (2000), estudaram de que forma as capacidades séo influenciadas
pelo dinamismo de mercado e como estas evoluem ao longo do tempo. A semelhanca de Teece
et al. (1997), as autoras rejeitam a aplicabilidade da Teoria Baseada nos Recursos (Barney,
1991) em mercados muito dindmicos, pois o verdadeiro desafio € manter a vantagem
competitiva num contexto onde o tempo é uma variavel fundamental e onde as proprias

Capacidades Dinamicas séo processos instaveis e dificeis de manter.

Segundo Eisenhardt & Martin (2000) as Capacidades Dindmicas consistem em processos
especificos da organizagdo tais como: o processo de desenvolvimento de produto, gestdo de
aliancas e tomada de decisdo estratégica, em suma processos que criam valor para a
organizacdo. A identificacdo de existéncia de “boas praticas” ou pontos em comum nhas
Capacidades Dinamicas, traduz uma maior homogeneidade e afinidade entre as empresas do
que ¢ defendido pela Teoria dos Recursos. Assim, e uma vez que as Capacidades Dindmicas
podem ser duplicadas pelas das empresas, 0 seu valor como vantagem competitiva ndo esta na
capacidade em si mesma, mas na configuracdo dos recursos criadas pelas mesmas. O
desenvolvimento de Capacidades Dinamicas € uma condicdo necessaria, mas ndo suficiente,
para a criacdo de uma vantagem competitiva.

A identificacdo de boas préaticas ao nivel das Capacidades Dinamicas levanta vérias questdes:
(1) da origem a equifinalidade (existem varias formas distintas de chegar ao resultado
desejado), apesar de existirem boas praticas o normal € que cada empresa desenvolva o seu
préprio caminho, pois 0s pontos de partida também ndo sdo os mesmos; (2) a existéncia de
pontos em comum entre as Capacidades Dinamicas implica que as mesmas sejam fungiveis e
mais suscetiveis de substituicdo (as Capacidades Dinamicas podem diferir nos detalhes, mas
0s pontos em comum mantém-se); (3) os pontos em comum implicam também que as mesmas

ndo podem ser fontes de vantagens competitivas sustentaveis.

O nivel de dinamismo no mercado determina a especificidade das Capacidades Dindmicas
desenvolvidas. Em mercados de dindmica moderada a mudanca é frequente, mas apresenta
uma trajetoria linear. Neste caso 0s gestores podem tomar decisfes com base no conhecimento
existente porque os players e as fronteiras do mercado s&o bem conhecidas e néo se alteram
frequentemente. Ja por outro lado, em mercados de alta velocidade as Capacidades Dindmicas

baseiam-se fundamentalmente em novo conhecimento criado para situagdes especificas. As
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rotinas sdo deliberadamente simples, mas ndo completamente destruturadas. Como o0 novo
conhecimento € baseado numa situacdo especifica, que muda rapidamente, resultado da
obtencdo de informacdo em tempo real e decorrente da forte interligagdo com o mercado. O
conhecimento produzido também muda rapidamente. O preco desta rapida adaptabilidade é a
obtencdo de resultados imprevisiveis. Neste tipo de mercado o processo de aprendizagem nao
acontece unicamente pela repeticdo, mas também do erro, tornando o processo de producéo de

conhecimento técito e da aprendizagem mais fragil.

2.2.3 Definicéo e conceptualizacdo das Capacidades Dinamicas

Todo o trabalho desenvolvido, neste campo de conhecimento, tem por base dois estudos
pioneiros: Teece et al. (1997) e Eisenhardt & Martin (2000), que oferecem diferentes, mas
também contraditorios, entendimentos sobre os elementos core das Capacidades Dindmicas
(Di Stefano et al., 2014b). Assim, da andlise da Literatura é possivel encontrar diferentes

defini¢cdes de Capacidades Dindmicas.

TEECE et al., (1997) defendem que as empresas s6 conseguem obter e manter uma vantagem
competitiva em mercados de grande dinamismo, porque desenvolvem formas Unicas de
integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas que respondem as mudancas

de mercado, ou seja, desenvolvem Capacidades Dinamicas.

J& Eisenhardt & Martin, (2000) identificam as Capacidades Dindmicas como 0s processos da
empresa que permitem alterar e reconfigurar os seus recursos por forma a criar novas vantagens
competitivas respondendo ou criando mudangas no mercado. Segundo os autores, a base da
Capacidade Dinadmica e, por conseguinte, da vantagem competitiva, s&o 0s processos. Nao
processos como meras rotinas, mas sim 0s processos estratégicos da organizacao que permitem
a Gestdo integrar novos recursos, reconfigura-los de forma diferente e até mesmo abandonar

as combinagdes que j& ndo produzem vantagens competitivas (Eisenhardt & Martin, 2000).

Podemos verificar que para Teece (1997) e Eisenhardt (2000) o driver para que as empresas
desenvolvam Capacidades Dinamicas € a competitividade e velocidade dos mercados. Por
outro lado Zollo & Winter, (2002) afirmam que mesmo as empresas que operam em mercados

mais estaveis e com baixas taxas de mudanca, desenvolvem capacidades de integrar, construir
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e reconfigurar competéncias internas e externas de forma a obter melhores niveis de eficiéncia.
Estes autores definem Capacidades Dindmicas como sendo um padréo aprendido e estavel da
atividade coletiva, através do qual a organizacdo sistematicamente gera e modifica as suas

rotinas operacionais em busca da melhoria da eficacia.

Para Winter (2003), o termo dindmico est4d associado a mudanca, assim, Capacidades
Dinamicas, partindo da identificacdo de uma estratificacdo das capacidades organizacionais,
séo as rotinas ou conjunto de rotinas que operam para expandir, modificar ou criar capacidades

ordinarias.

Zahra, Sapienza, & Davidsson (2006) destacam a importancia do Gestor ou da Equipa de
Gestdo no desenvolvimento das Capacidades Dindmicas que permitem & empresa identificar e
explorar oportunidades de negdcio. As Capacidades Dindmicas traduzem-se na aptidao para
reconfigurar os recursos e as rotinas da empresa da forma desejada e projetada pelos seus

decisores.

O desenvolvimento de uma cultura de mudanca e resposta ao mercado € a base da definicdo de
Capacidades Dindmicas apresentada por Wang & Ahmed (2007). A procura sistematica da
obtencdo e manutencdo de vantagem competitiva, por parte das empresas, da origem a um
comportamento e orientagdo coletiva, bem como a constante integracdo, reconfiguracéo,
renovacdo e recriacdo dos recursos e capacidades por forma a reconstruir e melhorar as

competéncias core da empresa.

Entendendo que os recursos da empresa compreendem em si mesmo as suas capacidades,
Helfat et al. (2007), partindo da intencionalidade no desenvolvimento de Capacidades
Dinamicas, definem que estas sdo a capacidade de a organizacdo propositadamente criar,

estender e modificar a sua base de recursos.

Podemos, assim, dizer que Capacidades Dinamicas sdo 0Ss processos ou rotinas de adaptacao
da empresa, através da reconfiguracdo dos seus recursos, @ mudanca verificada no mercado.
Esta é uma mudanca intencional, potenciada e construida pela gestdo de topo, que com o tempo

traduz-se numa orientagcdo e comportamento coletivo definindo a sua cultura.

Di Stefano et al., (2014) procurando avancar no desenvolvimento da teoria, identificam e
analisam as principais diferengas encontradas nas diversas definicbes de Capacidades

Dinamicas existentes na literatura. Sao, assim, determinados cinco grandes componentes das
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Capacidades Dinamicas: (1) a natureza da Capacidade Dinamica: neste caso as diferencas
encontradas sdo ao nivel do que é fundamentalmente a Capacidade Dindmica. Uns autores
definem a Capacidade Dindmica como uma Aptidao ou Capacidade, ou seja, uma possibilidade
latente (Teece et al., 1997), ja outras defini¢des apresentam Capacidade Dindmica como um
Processo, Rotina ou Padréo (Eisenhardt & Martin, 2000). Assim, o que diferencia estas duas
visdes € o nivel de observabilidade da Capacidade Dinamica (Di Stefano et al., 2014b). Ja no
que se refere (2) ao Agente da Capacidade Dinamica o foco divide-se entre o Gestor (Zahra et
al., 2006) ou a Organiza¢do como um todo (Kale & Singh, 2007). Neste caso as abordagens
colocam-se ao nivel da Lideranca e ao nivel da Cultura Organizacional, que ndo sendo visdes
incompativeis, podem no entanto facilmente dar origem a diferentes fundamentos teéricos (Di
Stefano et al., 2014b). Relativamente a (3) acdo, as visdes apresentadas distinguem-se por
centrar no desenvolvimento de capacidades ja existentes ou no desenvolvimento de outras
novas, numa dicotomia de curto ou de longo prazo. No entanto, alguns autores defendem que
para assegurar a sustentabilidade da vantagem competitiva a empresa deve colocar énfase quer
nas competéncias atuais bem como no desenvolvimento de novas. (4) No que diz respeito ao
objeto da Capacidade Dinamica, o foco pode ser colocado no interior da empresa — 0S recursos
e capacidades, ou no exterior centrando-se nas oportunidades existentes no mercado; (5) o
propdsito da Capacidade Dindmica apresenta-se como o0 aspeto mais controverso nas diversas
concecles de Capacidades Dinamicas e esta diretamente associado ao resultado das mesmas e
com a probabilidade da sua realizag&o.

O AGENTE
- Gestores
ou
- Organiza¢des/Empresas

O PROPOSITO
- Adaptar a mudanca de CondigGes
- Competir e crescer ao longo do tempo
E
- Alcancar vantagem competitiva
Jaumentar a eficdcia
- Ganhar/capturar receitas

A NATUREZA AACAO
Aptiddo/ Capacidade/ - Atuar sobre existente
ou ou
- Processo/Rotina - Desenvolver uma nova

O OBJETO
- Competéncias/Recursos
ou
- Oportunidades

Fonte: Adaptado de Di Stefano, Peteraf, & Verona (2014b)

Figura 2 — Componentes das Capacidades Dindmicas
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2.2.4 Tipologia das Capacidades Dinamicas

O driver da abordagem das Capacidades Dinamicas é o dinamismo do mercado e a forma como
as empresas se organizam e combinam 0s seus recursos por forma a responder as ameacas da
concorréncias e as novas oportunidades de negocio (Wang & Ahmed, 2007).

A manutencdo de vantagem competitiva em mercados de elevado dinamismo e hiper-
competitividade € assim pouco provavel e um desafio em si mesmo (D’Aveni, 1998). De
acordo com Collis (1994) a vantagem competitiva das Organizacdes pode nédo ser sustentavel,
mesmo que as suas capacidades sejam Unicas, devido a trés fatores distintos: (1) erosdo da
Capacidade pela adaptacdo da firma a mudanca na envolvente; (2) pela sua substituicdo por
uma Capacidade diferente; (3) pelo facto de a mesma ser ultrapassada por uma Capacidade
melhor. Assim, podemos dizer que a evolugdo das Capacidades Dindmicas, ou o seu ciclo de
vida, estéa diretamente relacionada com o desenvolvimento do mercado e decorre da capacidade
da Gestédo aprender e produzir novo conhecimento (Eisenhardt & Martin, 2000). Este ciclo
descreve as fases de desenvolvimento das mesmas: crescimento, maturidade e declinio (Helfat
& Petraf, 2003). Em mercados de hiper-competitividade, ou de grande velocidade, este ciclo é
mais curto impossibilitando que algumas das Capacidades da empresa alcancem a maturidade
(Helfat & Petraf, 2003; Eisenhardt & Martin, 2000). A fase de maturidade pressupde o
exercicio da Capacidade de forma regular, tornando-se habitual e adquirindo uma natureza
tacita. Quando a trajetoria da capacidade é alterada por forca de eventos externos, ou por
decisdo da propria organizacao, varias sdo as alternativas: (1) o fim da Capacidade (retirement);
(2) a sua renovacdo (renewal); (3) a sua limitacdo (retrenchment); (4) a sua replicacdo
(replication); (5) a sua reafectacdo (redeployment); ou (6) a sua recombinacdo (recombination)
(Helfat & Petraf, 2003).

E consensual na literatura a distingéo entre Capacidades e Capacidades Dinamicas. Clarificar
esta distingcdo torna-se ainda mais importante se tivermos em mente que 0s Recursos da
empresa sdo todos o0s seus ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos,

informacdo, conhecimento, etc. (Barney, 1991).
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Varios autores estabelecem a diferenca entre Capacidade e Capacidade Dinamica bem como
identificam diferentes niveis de Capacidades estabelecendo assim uma hierarquia entre as

mesmas.

Wang & Ahmed, (2007) estabelecem os recursos como o elemento de nivel zero na hierarquia
das Capacidades, dado que sdo os recursos VRIN (Valiosos, Raros, Insubstituiveis e N&o
imitaveis) a base da vantagem competitiva da Empresa. Uma vez que a empresa dispde 0s seus
recursos no sentido de atingir um determinado objetivo, desenvolve Capacidades de Primeira
Ordem, estas sdo referidas por Collis (1994) como pertencentes a 12 Categoria de Capacidades,
sendo as que refletem a competéncia para desenvolver as atividades basicas da empresa. Winter
(2003) refere-se a estas Capacidades como Capacidades de nivel zero, ou Capacidades

Operacionais que garantem o nivel de performance atual.

A segunda categoria de Capacidades identificada Collis (1994) é, de acordo com Wang &
Ahmed, (2007), as Capacidades Core ou de segundo nivel e traduzem um conjunto de
capacidades e recursos estratégicos para a obtencdo de uma vantagem competitiva a

determinada altura.

A terceira ordem de Capacidades, proposta por Wang & Ahmed (2007), ou as Capacidades
Dindmicas enfatizam a procura constante por parte da empresa de renovar, reconfigurar e
recriar 0s seus recursos e capacidades no sentido de potenciar a mudanca na envolvente. Neste
caso, Collis (1994) identifica estas capacidades como fazendo parte de uma terceira categoria,
salientando como fundamental a antecipacdo da empresa relativamente aos seus concorrentes
no sentido da obtencdo de uma vantagem competitiva. Este argumento € reforcado por Wang
& Ahmed (2007).

A quarta categoria estabelecida por Collis (1994) refere-se ao que o autor designou por Meta-
Capacidades e estd relacionada com a competéncia para a empresa aprender a “aprender”
Capacidades. A Empresa torna-se habil no processo de aprendizagem de desenvolvimento de
novas capacidades, inovando mais rapidamente e melhor do que 0s seus concorrentes,

garantindo assim o seu sucesso futuro (Ambrosini & Bowman, 2009; Collis, 1994).
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Meta Capacidade ’

Meta Capacidade
Capacidades de 32 Categoria — Capacidades
Dinamicas
Collis (1994); Wang & Ahmed (2007)

Capacidades 22 Categoria ou Capacidades Core
Collis (1994); Wang & Ahmed (2007)

Capacidades 12 Categoria ou 12 Nivel ou Capacidades
QOperacionais
Collis (1994); Wang & Ahmed (2007); Winter (2003)

Meta Nivel Zero
) Recursos VRIN
Capacidade Wang & Ahmed (2007) Meta
Capacidade
Meta
capacidade
Collis (1994)

Fonte: Adaptado dos diversos autores

Figura 3 — Tipologia das Capacidades Dindmicas

2.2.5 Natureza das Capacidades Dinamicas

Contrariando a heterogeneidade das empresas proposta por Barney, (1991) Eisenhardt &
Martin (2000) defendem a existéncia de “Boas Praticas” no desenvolvimento das Capacidades
Dinamicas, anotando que se verifica uma certa homogeneidade e afinidade nos processos que
permitem alterar e reconfigurar 0s recursos, por forma a criar novas vantagens competitivas
respondendo ou criando mudancas no mercado. Wang & Ahmed, (2007) falam da existéncia
de trés componentes das Capacidades Dindmicas, ou de trés naturezas distintas — Capacidade

Adaptativa; Capacidade Absortiva e a Capacidade de Inovacao.

Capacidade Adaptativa
Dada a complexidade e hipercompetitividade em vivem atualmente (D’Aveni, 1998) as
empresas necessitam desenvolver a habilidade de adaptacdo as mudancas da envolvente, por

forma a assegurarem a sua propria existéncia e continuidade. Este processo de continua
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adaptacdo as mudancas de contexto, é chamado por Schendel & Hofer (1979) de Gestdo

Estratégica.

Chakravarthy, (1982) identifica trés formas distintas das empresas interagirem com o exterior:
(1) De forma defensiva - Neste caso sdo extremamente suscetiveis as mudangas no exterior,
procurando manter a estabilidade da empresa e das suas operagoes, reduzindo deliberadamente
a interacdo com o ambiente externo. (2) De forma reativa - Estas empresas estdo abertas a
mudanca externa apresentando uma contrarresposta em tempo relativamente curto, utilizando
normalmente estratégias de imitacdo. (3) De forma pro-ativa - As empresas que adotam esta
atitude conseguem lidar com todas as mudancas da envolvente, uma vez que foram capazes de
antecipar essa mesma mudanca, desenvolvendo a capacidade adaptativa. Esta capacidade é
definida por Parsons (1964), no seu estudo sobre a evolucdo das organizagdes sociais, como
sendo a capacidade de sobreviver, lidar com a incerteza e com alteragcGes imprevisiveis.
Estamos perante empresas que procuram sistematicamente novas oportunidades de mercado,
sendo elas proprias indutoras da mudanca na envolvente do seu negocio (Eisenhardt & Martin
2000; Miles & Snow 2003). Conseguindo reconfigurar-se rapidamente, estas organiza¢fes ndo
interagem com a envolvente de forma passiva. Interpretando as condigdes e agindo sobre o
exterior, provocam a mudanca da envolvente no sentido que melhor potencie 0 seu processo
de adaptacdo. Utilizando o feedback do exterior, conseguem reinventar-se (Starber & Sydow,
2002), demostrando uma importante flexibilidade estratégica, resultante da agilidade dos

recursos da empresa e da destreza na sua utilizacdo (Sanchez, 1995).

A Capacidade Adaptativa é assim definida como a aptiddo da empresa para identificar e

capitalizar oportunidades emergentes no mercado (Wang & Ahmed, 2007).

Capacidade Absortiva

Interpretar as condi¢cdes da envolvente é fundamental para o processo de adaptacdo e para o
desenvolvimento da Capacidade Adaptativa. Contudo, para que a empresa mantenha a sua
vantagem competitiva, é fundamental reconhecer o valor da informagéo obtida do exterior,
assimilar a mesma e utiliza-la para se afirmar no mercado. Precisa demostrar uma Capacidade
Absortiva (Cohen & Levintbal, 1990).

A Capacidade Absortiva ndo significa apenas conseguir identificar valor e assimilar a
informagdo do exterior, mas fundamentalmente refere-se & Capacidade de explorar essa
informacao no seu negdcio. Assim, esta Capacidade ndo depende apenas do grau de abertura
da empresa ao exterior (mercado, parceiros, centos de investigacao, etc.) para aquisi¢do de
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informacdo, mas também do nivel de disseminacdo da mesma através da sua estrutura
organizacional, fazendo-a chegar ao interlocutor que a podera incorporar no output da empresa
(Cohen & Levintbal, 1990).

Capacidade de Inovacgdo

A Capacidade de Inovacdo ou Inovativa €, segundo Lawson & Samson (2001), a faculdade de
continuamente transformar conhecimento e ideias em novos produtos, processos e sistemas,
para beneficio da empresa e dos seus Stakeholders. A Capacidade Inovativa funciona, assim,
como mecanismo para obter novo conhecimento no sentido de criar e desenvolver novas
vantagens competitivas, partindo do principio que os produtos e/ou negdcios que hoje séo
rentaveis podem ndo representar uma vantagem competitiva amanha. Torna-se fundamental
uma orientacdo de longo prazo na inovacdo e um foco de curto prazo na eficiéncia (Lawson &
Samson, 2001).

Desta forma, a Capacidade de Inovacdo refere-se a competéncia de uma empresa para
desenvolver novos produtos e/ou mercados, atraves de um alinhamento da orientacédo
estratégica inovadora com comportamentos e processos inovadores (Wang & Ahmed, 2007).
A Capacidade Inovativa interliga o nivel efetivo de inovacdo da empresa com as vantagens
competitivas que estas conseguem no mercado, explicando desta forma a ligagdo entre os

recursos e capacidades da empresa e 0s seus mercados.

Sensing, Seizing and reconfiguration

Teece (2007), dando continuidade ao seu estudo inicial, desagrega as Capacidades Dindmicas
em: (1) Capacidade para identificar e criar oportunidades e ameacas; (2) Capacidade para
explorar oportunidades e (3) Capacidade de manter a vantagem competitiva através do reforco,

protecdo e combinacdo, ou ainda reconfiguracdo dos ativos tangiveis e intangiveis da empresa.

(1) Identificar e criar oportunidades e ameagas (Sensing and shaping opportunities and
threat)
Esta Capacidade traduz-se na atividade de interpretar, aprender, criar e analisar,

complementada com investimentos em investigacdo e desenvolvimento (I&D). As
oportunidades detetadas resultam de dois fatores distintos: (1) O acesso privilegiado a
informacdo, (2) ou pelo desenvolvimento de nova informagcdo e conhecimento. O
conhecimento aprofunda-se através da analise e investigacdo dos mercados (locais e distantes)

e das novas tecnologias. E fundamental perceber a procura latente, a evolucdo estrutural da
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industria e dos mercados, bem como antecipar as respostas dos fornecedores e dos
concorrentes. A procura de informacao deve ser realizada junto de potenciais "colaborantes”
tais como clientes, fornecedores e todos 0s que estdo envolvidos na atividade de inovagéo. Esta
habilidade pode ser dificultada, ou até mesmo ineficaz, se as empresas ndo forem capazes de

se libertar de algumas verdades obsoletas enraizadas na sua cultura organizacional.

Identificar Oportunidades (sensing) estd diretamente relacionada com a Capacidade
empreendedora. Shane (2012) define Empreendedorismo como sendo a identificagéo,
avaliacédo e exploragdo de oportunidades. Contudo, muitas vezes, a literatura sobre o tema
enfatiza o empreendedorismo como uma capacidade individual. Teece (2007) defende que este
processo de descoberta de novas oportunidades pode ser desenvolvido como qualquer outro
processo da organizacdo (por exemplo: como o processo de 1&D) e envolve atividades de
aprendizagem, interpretacdo e criatividade, que sdo fundamentais serem desenvolvidas
globalmente pela empresa e ndo apenas ao nivel dos individuos. Se as empresas ndo forem
ageis e efetivas na execucdo destas atividades serdo incapazes de potenciarem o0
desenvolvimento tecnoldgico e de mercado, falhando oportunidades que estardo visiveis para
outros. No entanto, as oportunidades ndo surgem apenas pela identificacdo de inovacOes
tecnoldgicas, frequentemente é necessario a combinacdo de inovacdes complementares para

responder ao problema do mercado.

No modelo apresentado, procurando desenvolver a capacidade de identificar e criar
oportunidades e ameacas, Teece (2007) propde a implementacdo de um conjunto de processos
pela empresa: (1) Processo de gestdo de 1&D e selecdo de novas tecnologias; (2) Processo para
controlar fornecedores e inovadores complementares; (3) Processo para controlar os
desenvolvimentos cientificos e tecnologicos; (4) Processo para identificar os segmentos de

mercado-alvo, as mudancas de necessidades dos clientes e a inovacao dos clientes.

(2) Agarrar e explorar as oportunidades - (Seizing Opportunities)
Uma vez identificada uma nova oportunidade, esta deve ser explorada através de novos
produtos, processos ou servicos, dando resposta ou criando a necessidade no mercado. Esta é
uma fase crucial, assumindo a gestdo um papel fundamental no desenvolvimento da vantagem
competitiva (Prahalad & Hamel, 1990). O gestor depara-se, assim, com multiplas opg¢des de
investimento. A decisdo de quando, onde e quanto investir ndo é suficiente, para a exploragédo

da oportunidade e consequente obtengdo de vantagem no mercado, é necessario também ajustar
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0 modelo de negdcio para que este traduza a estratégia de comercializagéo e as prioridades de
investimento. A decisdo de investimento pode ser dificultada, ou até mesmo impossibilitada,
pelo grau de aversdo ao risco, contrariando o processo de inovagao, levando a apostar na gestao
de melhorias incrementais, podendo originar a perda da oportunidade identificada. Teece
(2007), reforca a abordagem defendida por Lawson & Samson (2001), identificando a
existéncia de duas visOes diferentes no que se refere a politica de investimentos - a visdo da
empresa (longo prazo) e a visdo do investidor (curto prazo), tornando ainda mais complexa a
tarefa de definir a alocacdo de recursos aos projetos. Se a ldgica financeira é passivel de ser
avaliada e quantificada, 0 mesmo ndo acontece com os intangiveis associados a um projeto,
tais como os custos de oportunidade, de irreversibilidade e de co-especializacdo. Esta
dicotomia assume especial importancia em contextos de rapida mudanca tecnoldgica, onde os
investimentos realizados devem seguir uma l6gica concorrencial em detrimento de uma I6gica
sequencial, diminuindo o time to market para os produtos/servicos da empresa. O processo de
tomada de decisdo torna-se fundamental, tendo por base a realizacdo de julgamentos
imparciais, garantindo respostas competitivas a0 mesmo tempo que garantem o retorno dos
investimentos realizados em ativos intangiveis.

Contudo, transformar a Capacidade de Explorar Oportunidades (seizing) numa Capacidade
Dindmica, que assegure uma vantagem competitiva sustentavel, pressupde que a empresa
garanta alguns aspetos fundamentais, identificados por Teece (2007). Como ja referimos
anteriormente ndo € suficiente o investimento para a exploracdo da oportunidade, mas é
fundamental que o gestor (1) selecione a arquitetura de produto e o modelo de negdcios
ajustado. A definicdo do modelo de negdcios tem por base a articulacdo da proposta de valor;
a selecdo das tecnologias e recursos adequados; a identificacdo do mercado-alvo; planear a
estrutura de custos e estimar o potencial de lucro. Quando o gestor define 0 modelo de negdcios
estd, desta forma, a determinar a arquitetura operacional e financeira da empresa. Nesse
sentido, de forma a responder as oportunidades identificadas, é fundamental desenvolver a arte
ou capacidade de selecionar, ajustar ou melhorar o modelo de neg6cio da empresa.

Num contexto de rapida mudanca tecnoldgica (2) estabelecer os limites da intervencao, ou as
fronteiras de atuacdo da empresa é fundamental, pois garante a correta definicdo do modelo de
negocio (Teece, 2007). No entanto, definir as fronteiras de intervencdo da empresa coloca 0s
gestores perante outro desafio, o da (3) gestdo de complementos e plataformas. Hoje em dia,
em muitas industrias, especialmente na altamente tecnologica, o produto da empresa so é valido
quando integrado com outros produtos ou servigos. Atualmente, assiste-se a existéncia de

varias plataformas onde a empresa "proprietaria” necessita de complementar a sua oferta, ou
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para gque a sua oferta seja bem-sucedida, com produtos ou servigos desenvolvidos por outros,
especialmente porque ndo tem competéncias para o desenvolver por si mesmos. A necessidade
de uma plataforma e do relacionamento com outras empresas, para a manutencdo da vantagem

competitiva, obriga a gestdo das relagdes entre os diferentes stakeholders.

A exploragdo de oportunidades obriga a um processo de tomada de decisdo que é complexo.
Teece (2007) identifica como fundamental (4) evitar o preconceito, a desilusdo, a dececédo e a
arrogancia. Obter informacédo externa e analisar a situacdo de um ponto e vista légico, bem
como fomentar a criagdo de um ambiente participativo, onde os colaboradores podem expressar
abertamente a sua opinido, pode ser fundamental para a aproximacao dos diferentes niveis da
organizacdo para a tomada de decisdo. Por vezes a empresa continua a desenvolver rotinas ou
procedimentos que lhe transmite uma falsa sensacdo de seguranca traduzindo-se na
manutengdo de um preconceito. Nestas situacdes, deve abandonar estes ativos deixando de
sustentar grupos de pessoas que blogueiam as iniciativas de inovagdo dentro da empresa. A
empresa deve também evitar a arrogancia subjacente a posse de uma nova tecnologia, pois esta

rapidamente se deprecia.

(3) Gestdo de ameagas e reconfiguragdo - (Managing Threats and Reconfiguration)
A chave para o éxito e crescimento sustentavel da empresa é a sua Capacidade de Reconfigurar
0S Seus recursos e estruturas a medida que a empresa cresce e 0s mercados e a tecnologia muda
(Teece, 2007). A reconfiguracdo dos ativos da empresa traduz uma mudanca nas rotinas
estabelecidas, decorrentes da inovagdo adotada. No caso de esta inovagdo ser incremental, o
processo de mudanca é gradual o que possibilita a empresa adaptar-se lentamente, ja no caso
de a inovacdo ser radical obriga a uma remodelacdo da organizacdo. O custo associado ao
processo de mudanca e a cultura da empresa podem ser grandes limitadores do nivel de
inovacao adotado, permitindo a que empresas com poucos recursos possam ganhar terreno no
mercado. Teece (2007) refere como essencial potenciar e alcancar a descentralizacdo nas
Empresas e Organizacbes. A flexibilizacdo das estruturas organizacionais com a
descentralizacdo das decisGes, para 0s niveis mais baixos da hierarquia, garante uma
identificacdo mais efetiva e atempada das oportunidades e ameagas. Este processo pode ser um
desafio para a Gestdo, no sentido em que é necessaria uma forte coordenacdo de forma a
garantir uma resposta rapida perante a envolvente externa, mas também um alinhamento com

a estratégia e visdo de longo prazo.

19



Capacidades Dindmicas, Inovacdo e Internacionalizagdo

Outro aspeto importante na reconfiguracédo de ativos, que Teece (2007) salienta, € a gestdo da
co-especializacdo. Ativos co-especializados sdo ativos complementares onde o valor do ativo
é fungdo do seu uso conjunto com outro ativo particular, resultando a sua conjugagdo num
produto diferenciado ou numa economia de custos Unica. Esta conjugacdo de ativos ndo pode
ser copiada ou comprada pelos concorrentes, garantindo a inimitabilidade da proposta de valor
no mercado. A Capacidade de identificar, desenvolver e combinar ativos especificos é uma
Capacidade Dinamica importante. A inovagdo e reconfiguragdo podem necessitar ativos
especializados combinados para que a inovacao seja uma realidade para a empresa. A forma e
0 timing como esta coordenacdo é realizada é a formula fundamental para o sucesso.

A Capacidade para Reconfigurar Ativos, incluindo os intangiveis, é fundamental numa
economia global. A gestdo do conhecimento e a combinagdo do conhecimento interno com o
conhecimento externo é critico para a empresa e um aspeto chave para as Capacidades
Dindmicas. Desta forma, a empresa deve garantir que protege todas as suas fontes de

conhecimento assegurando os seus direitos de propriedade.

2.3.Inovacao

2.3.1 Introducéo

As novas oportunidades de crescimento resultam de novos produtos e servigos decorrentes de
roturas tecnoldgicas, novos processos e modelos de negdcio, tendo por base, atualmente,
desafios tais como: (1) Envelhecimento da popula¢do; (2) Seguranca energética; (3) Alteraces
climéticas; (3) Gestdo de risco de desastres naturais e (4) Inclusdo social (European
Commission, 2014). A Europa reconhece a importancia da investigacdo e inovagdo para o
crescimento econdémico da regido. Durante este periodo de crise, verificou-se um
desinvestimento por parte de alguns estados membros na sua estratégia de 1&D, ndo se
registando, contudo, uma atuagao uniforme entre 0s mesmos. Apesar disso e face aos objetivos
definidos para a Europa 2020, todos os paises ainda estdo longe de alcangarem os resultados

desejados (European Commission, 2014).

Atualmente as empresas séo forcadas, por um contexto de rapida mudanca e competitividade
global, marcado por clientes exigentes e bem informados, a concentrarem-se na inovagédo para

garantir a sua sobrevivéncia. A Inovacdo é vista, assim, como uma fonte critica para a
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competitividade das empresas num ambiente de crescente mudanca (Smith et al., 2008; Lawson
& Samson, 2001; Dess & Picken, 2000), chegando Druker (1985) a defender que uma empresa

sO tem duas fungdes essenciais — Marketing e Inovacao.

A investigacao sobre a tematica da Inovacgdo tem sido abordada sob diversas perspetivas, tendo
sua origem em varios campos de conhecimento tal como a gestdo, psicologia, economia,
sociologia e ciéncia, o que tem dado origem a sua conceptualizacdo de diferentes formas
(Gopalakrishnan & Damanpour, 1997) e a utilizacdo de diferentes teorias para explicar o
fendmeno. No entanto, € clara a inexisténcia de uma base tedrica coerente e explicita (Crossan
& Apaydin, 2010). Wolfe (1994) chega mesmo afirmar que a Unica consisténcia identificada,
na vasta literatura sobre o tema, é a sua inconsisténcia. Curiosamente, 0 mesmo nao acontece

no que se refere a definicdo do termo — Inovacao.

2.3.2 Conceptualizacdo de Inovacao

A definicdo de Inovagdo remonta a Schumpeter nos finais de 1920 (Crossan & Apaydin,
2010), realgando o autor o fator novidade. Assim, Inovagéo reflete a novidade do output: um
novo bem ou qualidade do bem; um novo método de produ¢do; um novo mercado; uma nova
fonte de abastecimento ou uma nova estrutura organizacional, que possa ser resumido como

fazer algo diferente.

A mesma linha de orientacdo € seguida por Damanpour (1991), segundo o qual Inovacéo pode
ser definida como a adocao de um novo dispositivo (desenvolvido internamente ou comprado),
ou sistema/politica, programa, processo, produto ou servi¢o que ndo existia previamente na
organizacdo. Esta visdo de inovacdo é suficientemente abrangente para incluir todos os tipos
de inovacdo em todas as areas da organizacdo (Damanpour & Evan, 1984). Desta forma,
podemos dizer que a inovacgao ¢ um mecanismo de mudanca das organizacGes, quer seja como
meio de responder as mudancas na envolvente ou como uma atitude premeditada para

influenciar essa mesma envolvente (Damanpour & Evan, 1984).

Na literatura muitos sdo os autores que adotam a definicdo constante do Manual de Oslo (32
edi¢édo) onde encontramos a seguinte definicdo: “An innovation is the implementation of a new

or significantly improved product (good or service), or process, a new marketing method, or a
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new organisational method in business practices, workplace organisation or external
relations”(OECD, 2005).

Mais recentemente, resultante do trabalho de consolidacdo da investigacdo realizada nesta area
de conhecimento, Crossan & Apaydin (2010) apresentam inovacao, ndo s6 do ponto de vista
do Output das atividades da empresa, mas também sob o ponto de vista do processo
(Gopalakrishnan & Damanpour, 1997). Segundo os autores, inovagao € a produc¢ao ou adogdo,
assimilacdo e exploracdo do valor acrescentado de uma novidade na esfera econdmica e social.
Pode tratar-se da renovacdo ou ampliacdo de produtos, servicos ou mercados; O
desenvolvimento de novos métodos de producdo ou o estabelecimento de novos sistemas de
gestdo. E simultaneamente um processo e um resultado. Com esta definicdo pretendem
abranger a origem interna e externa da inovacdo (producdo versus adocdo); identificar a
inovacdo como mais do que um mero processo criativo (exploracdo); identificar os beneficios
resultantes do processo e chamar a atencéo para os dois papéis da inova¢do: como processo e
como resultado. Esta abordagem dual do conceito de inovacgao (processo e output) é também
apresentada por Read (2000) quando define Inovacdo Organizacional como 0 processo
dindmico e interativo de criacdo ou modificacdo de uma ideia, desenvolvimento da mesma
para producdo de produtos, servigos, processos, estruturas e politicas que sdo novas na

organizacéo.

2.3.3 Classificacdo da Inovacao

Como referimos anteriormente as organizaces adotam e desenvolvem diferentes inovacoes
para responder as alteracGes na envolvente. No entanto, as inovagdes adotadas diferem de
acordo com a tipologia de organizacéo (lucrativa ou sem fins lucrativos), de acordo com a sua
estrutura, com os seus objetivos, mercados e cultura organizacional (Damanpour, 1991) .

No sentido de estruturar o conhecimento sobre a tematica da Inovagdo, os investigadores
identificaram tipologias de inovagdo. Das que sdo referenciadas na literatura, trés merecem

especial atencdo (Damanpour, 1991):

(1) Inovagdo Administrativa e Técnica - A inovagdo administrativa ou técnica representam as

mudangas introduzidas no conjunto de atividades desenvolvidas pela empresa, sendo que a
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inovacdo tecnologica esta relacionada com o trabalho das atividades bésicas e refere-se a
produtos ou a processos. As inovagdes administrativas envolvem a estrutura organizacional e
0s processos administrativos, estando mais relacionadas com a forma de gestéo das atividades
bésicas operacionais.

(2) De produto ou de processo - A inovacao de produto refere-se a novos produtos ou servigcos
que sdo colocados no mercado. Inovagdo de processo refere-se a introducdo de novos
elementos nas operagdes de producdo da organizagdo, tal como um novo material, uma nova
instrucdo de trabalho, etc.. Barras (1986) define produto como sendo um bem ou um servico
oferecido ao consumidor/cliente, e processo como sendo 0 modo de producéo e entrega do bem
ou servico. Assim, a inovacao de produto é definida como sendo os novos produtos ou servigos
introduzidos para satisfazer um utilizador externo/necessidade de mercado; e a inovagéo de
processo € definida como o0s novos elementos introduzidos nas operac@es da organiza¢do com
a finalidade de produzir um produto ou entregar um servico. As inovacdes de produto tém foco
no mercado e sdo primariamente orientadas ao cliente, por outro lado as inovagdes de processo
tem principalmente foco interno e sdo fundamentalmente orientadas a eficiéncia (Damanpour
& Gopalakrishnan, 2001; Utterback & Abernathy, 1975). A distincdo entre inovacdo de
produto e inovacdo de processo é fundamental dado que a sua adocdo requer competéncias
distintas. A inovagdo de produto requer uma grande aproximacgdo do cliente, a clara
compreensdo da tendéncia das suas necessidades, da tendéncia de design, etc., ja a inovacdo de
processo requere a aplicacdo de tecnologia para melhorar a eficiéncia do desenvolvimento e

comercializacdo de produto (Ettlie, Bridges, & O’Keefe, 1984).

As conclusdes do estudo realizado por Damanpour & Gopalakrishnan (2001) indicam que o
setor dos servicos apresenta um maior nivel de inovacdo de produto do que de inovacdo de
processo. Este facto pode ser atribuido a identificacdo deste tipo de inovacdo com uma maior
efetividade na obtencdo de vantagem competitiva em detrimento da inovacao de processo. Por
outro lado, as inovagdes de produto podem ser mais facilmente protegidas por patentes, ou
outros mecanismos, o que pode dificultar a adog¢do das mesmas por outros players do mercado.
Em sentido contrario, os mecanismos legais sdo ineficazes na protecdo da inovagdo nos
processos, 0 que da origem a uma maior rapidez na sua disponibilidade no mercado (Ettlie &
Reza, 1992; Damanpour & Gopalakrishnan, 2001). As inovagdes com foco no mercado
conseguem maior atencdo por parte da equipa de gestdo e consequente uma maior alocacgdo de

recursos, contudo, estdo também mais propensas a imitagdo e standariza¢do caso ndo sejam
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passiveis de protecdo através dos mecanismos legais (como por exemplo as patentes). Ja as
inovacOes de processo sdo mais especificas da propria organizacdo, o que resulta num maior
grau de inimitabilidade, uma vez que d& origem a alteragdes significativas que poderdo nao ser
compativeis com a estrutura, cultura e sistema da organizacdo adotante, e assim menos

passiveis de serem replicadas (Damanpour, 1996).

(3) Radical ou incremental - O grau de inovagdo da empresa estéa diretamente relacionado com
0 nivel de mudanga introduzida na mesma ou nos seus outputs. Uma vez que este nivel de
mudanca ndo € igual em todas as organizacgdes, a inovagdo pode ser classificada em inovacéo
radical e inovacdo incremental. A inovacdo radical refere-se a uma mudanca expressiva nas
atividades da empresa, que se distanciam significativamente das préaticas existentes no
momento, e pode ser normalmente associada a inovacdo de modelo de negdcio (inovacao do
modelo de negdcio trata-se, segundo Davila et al. (2006), da forma como empresa cria, vende
e entrega valor aos seus clientes, quer seja novo para a empresa, clientes ou industria). Contudo,
existem inovagdes de produto/servico que sdo consideradas radical na sua natureza. Por
oposicdo, as pequenas mudancas nas atividades da empresa consubstanciam inovacao
incremental (Damanpour, 1991). Este tipo de inovacgdo, por representar uma variacdo nas
rotinas e préaticas existentes, pode nem sempre ser identificada como inovacgéo pelos gestores.
Davila et al. (2006) apresentam ainda o conceito de inovacgdo semi-radical. Esta tipologia de
inovacdo, segundo os autores, pode influenciar mudancas cruciais na envolvente, o que nao
acontece com a inovacdo incremental. Para ser classificada como semi-radical a inovacdo deve
representar uma mudanca substancial/radical no modelo de negdcio ou na tecnologia da
organizagdo, mas ndo nos dois simultaneamente. Por exemplo, uma mudanga semi-radical na

tecnologia pode exigir uma melhoria incremental no modelo de negdcio, ou vice-versa.

Schumpeter defendia que o desenvolvimento econémico derivava de um processo dindmico de
inovacdo onde as novas tecnologias substituiam as existentes, num processo designando de
“creative destruction” (Crossan & Apaydin, 2010). Na sua viséo, a inovagao radical d4 origem
a mudancas significativamente mais disruptivas enquanto a inovagao incremental potencia o

processo de mudanca continua (OECD, 2005).

A velocidade e a taxa s&o dois dos indicadores usados para medir a inovagdo organizacional
(Damanpour & Gopalakrishnan, 2001). Sendo que (1) a taxa de adocao refere-se ao numero de
inovagdes que a empresa adota do portefélio de inovagdes disponiveis, durante um determinado

periodo de tempo, (2) a rapidez de adocdo traduz a velocidade com que a empresa adota a
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inovacdo desde que a mesma € introduzida pela primeira vez, normalmente, na industria. Estes
dois indicadores refletem a prontiddo e a propensdo da empresa para inovar (Subramanian &
Nilakanta, 1996).

A taxa de inovacdo de produto ou de processos difere ao longo do periodo de desenvolvimento
do negdcio, porque as empresas poderdo dar mais énfase na inovacdo de processo ou de
produto, no sentido de alcangcarem a sua vantagem competitiva no mercado (Damanpour &
Gopalakrishnan, 2001).

2.3.4 Dinamica de Inovacgao

E normal dizer-se que a inovagdo comega com uma ideia, mais precisamente com uma ideia
sobre uma oportunidade, como por exemplo, dar resposta a uma necessidade potencial de um
cliente ou do aumento dramatico da produtividade de um processo (Tang, 1998). De acordo
com o estudo realizado por Stevens & Burley (1997), sobre a taxa de sucesso de inovacgdo, sdo
necessarias aproximadamente 3.000 ideias para que se obtenha um produto verdadeiramente
inovador e comercialmente bem-sucedido. A criatividade, ou seja, a habilidade pessoal que
permite o reconhecimento de padrdes pouco usuais e produz novas ideias ou coisas, € um pré-
requisito para a inovacao. A criatividade é s o inicio (Tang, 1998). Ter ideias é relativamente
simples, o verdadeiro desafio é transforma-las em algo com resultado pratico (Henry & Walker,
1991). Para dar resposta as oportunidades de inovar é necessario pensamento associativo, ou
seja, a associacdo de diferentes areas de conhecimento (que a primeira vista nada tem em
comum) (Tang, 1998).

Inovacdo é assim o processo de desenvolver e implementar projetos com o objetivo de
comercializar ou utilizar novos produtos, processos ou servigos. Pode-se identificar na
literatura varios modelos que pretendem descrever este processo. A maioria deles pode ser
descrita como modelos por etapas, dado que caracterizam o processo inovativo como um
conjunto de etapas sequenciais com delimitacfes bastante precisas (Z.yl, Preez, & Schultte,
2007; Tang, 1998; Gopalakrishnan & Damanpour, 1997). Estes modelos apresentam
fundamentalmente duas tipologias diferentes: (1) os designados Resolucdo Criativa de

Problemas e (2) Desenvolvimento de Novos Produtos.

Crossan & Apaydin, (2010) identificam no contexto da inovagédo as diferentes etapas, ou

conjunto de eventos, que ddo origem a novos produtos/servicos, como sendo: (1) Iniciagao; (2)
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Gestdo de Portfolio; (3) Desenvolvimento e implementacdo; (4) Gestdo de Projeto e

comercializacao.

Segundo Tang (1998), apesar de existirem tipologias diferentes os modelos por etapas sdo
coerentes e convergentes na substancia/objetivo de cada fase, identificando-as com nomes
diferentes. Embora muitos dos modelos sejam lineares podem, em alguns casos, apresentar
feedback loops resultado da anélise dos outcomes do sistema (Read, 2000). Este é o caso do
modelo apresentado por Kline and Rosenberg (OECD, 1992) que reconhece a natureza multi-

dimensional da inovacéo incluindo feedback loops em cada fase do modelo.

A disting&o entre os modelos propostos na literatura para o processo de inovacgéo resulta, pois,
da interagdo com o exterior. O modelo definido como linear, surgiu ap6s a segunda guerra
mundial e coloca o ponto de partida da inovacdo na Ciéncia ou nos desenvolvimentos
cientificos, tendo como objetivo final o0 mercado. Ja 0 modelo proposto inicialmente por Kline
& Rosenberg (1986), denominado de modelo interativo, pressupde que o mercado potencial
alinhado com a ciéncia é o ponto de partida para a inovacgdo e defende a interacédo e influéncia

mutua destes dois ambientes.

Read, (2000) salienta 0 modelo integrador apresentado por Tang (1998) que identifica seis
construtores fundamentais para um modelo de sucesso de inovagdo na empresa: (1) Informacao
e Comunicacdo; (2) Comportamento e Integracdo; (3) Conhecimento e Capacidades; (4)
Desenvolvimento e Implementacdo de Projetos; (5) Orientacdo e Suporte e (6) Envolvente
Externa. Segundo Tang (1998), a organizacdo estd em interacdo com a envolvente externa
atraves da troca de informacdo, ideias produtos e servicos, o que inclui os outputs da inovacgédo
da empresa. No centro do modelo esta o processo de desenvolvimento e implementacdo de
projetos que tem como principais facilitadores o conhecimento e as habilidades da empresa e
em segundo lugar o comportamento e a integragdo dos colaboradores e das equipas. O
desenvolvimento de projetos reforga o conhecimento e as habilidades da empresa que permite
a aprendizagem garantindo a minimizacdo da ambiguidade e da incerteza em futuros projetos.
A dindmica da inovagdo na empresa sera tanto maior quanto o suporte dado pela gestéo de topo
as equipas e ao processo de desenvolvimento e implementacdo de projetos. Contudo Read,

(2000) apesar de reconhecer a maior abrangéncia do modelo proposto por Tang (1998) e a sua
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aplicabilidade através das organizacdes, salienta que 0 mesmo nao preveé o efeito da envolvente

externa e do feedback em cada etapa do processo.

O tipo, a quantidade e a qualidade da inovacdo na Organizacdo depende tanto do ambiente
interno como do ambiente externo. Mudanga na envolvente externa da forca e estimulo a
organizacdo para inovar. A interligacdo do contexto interno com o contexto externo oferece a
empresa diversas fontes para a inovagdo. Os investigadores tém dedicado a sua atencéo e
investigagdo a identificacdo dos drivers internos de inovagdo nas Organizacdes. Read (2000)
identifica como principais determinantes da inovacdo: (a) O patrocinio da gestdo para obter
uma cultura de inovacgdo; (b) O foco no cliente/mercado; (c) Comunicacao e networking,
interno e externo; (d) Estratégias de Gestdo de RH que enfatizem a inovacao; (e) Equipas e
trabalho de equipa; (f) Gestédo de conhecimento, desenvolvimento e outsourcing.

Smith et al.(2008) pretendem identificar os fatores organizacionais que potenciam ou
condicionam a capacidade inovadora da organizacdo. Segundo a investigacao, existem nove
fatores que exercem impacto direto na capacidade de a empresa gerir a inovacao, através de
uma revisdo sistematica da literatura: (1) Tecnologia, no sentido da sua utilizacdo facilitar a
inovacdo e o comportamento inovador (ndo como output do processo de inovacdo); (2)
Processo de Inovacdo - Refere-se a geracao, desenvolvimento e implementacéo de inovacgoes;
(3) Estratégia Corporativa — Diz respeito a visdo, indicadores e processo de tomada de deciséo
referente a inovacdo; (4) Estrutura Organizacional — Compreende a forma como esta
estruturada a organizacao e de que maneira essa estrutura facilita ou impacta na capacidade de
gerir a inovacdo; (5) Cultura organizacional - Inclui os valores e crencas da organizacao e o
seu impacto na gestdo da inovacgdo, levando em consideracdo a forma de colaboracéo
comunicacdo e risco; (6) Colaborador - Refere-se as caracteristicas pessoais de cada
empregado, assim como a sua motivacgdo para ser inovador; (7) Recursos - Os recursos que a
empresa tem e a forma como sdo geridos para potenciar a capacidade de gestdo da inovacao;
(8) Gestdo do conhecimento - Abarca todos os aspetos da gestdo de conhecimento interno e
externo e a forma como o conhecimento € utilizado para a gestdo da inovacédo e (9) Gestdo e
Lideranca - Este fator refere-se & forma como as praticas de gestdo potenciam a inovagé&o.
Uma das principais conclusfes do estudo realizado por Smith et al. (2008) é o reconhecimento
da importancia da cultura organizacional na gestdo da inovacdo. A Cultura Organizacional
apresenta um efeito direto em todos os fatores anteriormente descriminados e é impactada em
sentido inverso pelas mudangas nos mesmos. Assim, pode-se afirmar que a cultura da empresa

emerge e desenvolve-se através da mudanga que ocorre nos outros fatores organizacionais. Por
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outro lado, o processo de inovagdo € o Unico fator que nao influencia qualquer outro fator, mas

é influenciado por todos os outros fatores (Smith et al., 2008).

2.4.Internacionalizagao

2.4.1 Introducéao

“Globalizacéo é certamente uma das mais poderosas e profundas influéncias sobre as nagdes,

empresas, locais de trabalho, comunidades e vidas do final do século XX” (Kanter, 1997).

O século XX foi marcado por um conjunto de transformacfes de ordem politica, social,
econdmica e cultural que promoveu uma maior interligacdo entre os paises, transformando o
mundo numa aldeia Global. O impacto exercido pela globalizagdo no mercado de trabalho, no
comércio internacional, na liberdade de movimentagdo e na qualidade de vida da populacdo

varia de intensidade de acordo com o nivel de desenvolvimento das nacdes.

Hoje, quando entramos numa superficie comercial e escolhnemos um brinquedo ou um produto
tecnoldgico, existe uma grande probabilidade de o mesmo ter sido desenhado na Europa,

fabricado na China e distribuido globalmente.

O fendmeno da internacionalizacdo, ja foi abordado e estudado sob diferentes perspetivas: do
produto, das operacgdes, dos mercados, das redes, entre outras. Um grande nimero de teorias
tenta explicar o porqué, quando, onde e como as empresas comegam a desenvolver negocios a
nivel internacional. Desta forma, muitas sdo as teorias que enquadram este assunto, desde as
econdmicas (que tém sido usadas para explicar o fendmeno da internacionalizacdo) até as

comportamentais (colocam o foco do fendmeno nas decisfes de gestdo ou no empreendedor).

2.4.2 Conceptualizacdo da Internacionalizacéo

Calof & Beamisht (1995) definem Internacionalizacdo como sendo o processo de adaptacao

das operacOes da empresa (estratégia, estrutura e recursos) a envolvente internacional.
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Para Welch & Luostarinen, (1988) internacionalizacdo € normalmente definida como o
"processo de crescimento do envolvimento em operac@es internacionais”, sendo considerado
este processo como gradual e sequencial, consistindo num conjunto de estados ou fases.

J& segundo a abordagem das redes, Internacionalizacdo € um processo cumulativo de
estabelecimento, manutencdo e desenvolvimento de relagdes de negdcio, no sentido de se

alcancar os objetivos da empresa (Johanson, J. and Mattsson, 1993).

2.4.3 Processo de Internacionalizacao

Possuir um produto Unico, a vontade de crescimento, a inexisténcia ou reduzida dimensao do
mercado interno e 0 excesso de capacidade produtiva sdo fortes motivaces para o
desenvolvimento do processo de Internacionalizac¢do. Por outro lado, a abertura e proatividade
do empreendedor ou da equipa de gestdo da empresa, bem como o conhecimento do mercado
facilitam o processo (Hollensen, 2011). A falta de recursos, o conhecimento insuficiente, a falta
de contatos e de canais de distribuicdo no mercado externo s&o alguns dos riscos com os quais
as pequenas e médias empresas tém que lidar, especialmente no estdgio inicial da sua

internacionalizacao.

O comeco da investigacdo em internacionalizacdo baseada nas pequenas e médias empresas,
comecou nos inicios da década de 70, nos paises nérdicos, com a conhecida Escola Uppsala.
Da analise da literatura identificam-se duas abordagens distintas ao processo de
internacionalizacdo. O modelo da internacionalizacdo por etapas (U- Model) e o modelo
baseado na Inovacao — (I-Model) (Johanson & Wiedersheim-paul, 1972; Johanson & Vahlne,
1977) e mais recentemente o modelo Born Global (Knight & Cavusgil, 2004; Oviatt &
McDougall, 1994; Rennie, 1993).

U- Model

O Modelo por etapas tem origem na investigacao realizada por Johanson & Wiedersheim-Paul,
(1972) concluindo que a abordagem das empresas suecas aos mercados internacionais era
realizada de forma gradual, sendo identificadas quatro etapas diferentes, demonstrando um
crescente envolvimento e comprometimento com os mercados internacionais. O resultado de

uma decisdo € um input para as decisdes seguintes.
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Etapad

Estabelecimento de
unidades de producdo

Etapa3 S

Estabelecimento de filiais
comerciais

Etapa2

Py Exportagdo por
° ™ - representacdo (agentes)
®
Etapal
Sem atividade de
exportagdo regular
L

Fonte: Johanson & Wiedersheim-Paul, (1972)

Figura 4 - Modelo de Internacionalizacdo por Etapas

E um modelo dindmico em que a internacionalizacio da empresa caracteriza-se pelo aumento
gradual do envolvimento internacional resultante dos diferentes tipos de aprendizagem. Um
dos pressupostos base do modelo assenta na necessidade de conhecimento para o processo de
internacionalizacdo da empresa, sendo uma premissa base do mesmo a aquisicdo de
conhecimento e aprendizagem. Este processo gradual de experiéncia e aprendizagem permite
a empresa diminuir o risco e a incerteza que enfrenta em operacdes internacionais. O facto de
as empresas desenvolverem o processo em pequenas e graduais etapas, permite a reducéo do

risco percecionado.

As empresas escolhem numa primeira fase mercados mais proximos e sé posteriormente
mercados com uma “distancia psiquica” maior (diferentes linguagens, educacdo, praticas de
negocio, etc.). O acumular de experiéncia nos mercados mais préximos determina o modo de
entrada e a sele¢do de novos mercados (Ruzzier, Hisrich, & Antoncic, 2006). Contudo, o estudo
realizado por O’Grady & Lane (1996) do processo de internacionalizacdo de trinta e duas
empresas canadianas no mercado americano (identificado pelos decisores como culturalmente
mais proximo) concluiu que a percecdo das similaridades entre mercados se demonstrou
errénea. 78% das empresas, do estudo, ndo estavam preparadas para as diferencas encontradas
e por isso falharam no seu processo de internacionalizacdo, o que levou O’Grady & Lane

(1996) a concluirem que talvez exista um paradoxo entre a teoria da internacionalizagéo e o
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conceito de “distancia psiquica”. A aplicabilidade deste modelo a industria de servicos foi
também questionada por Sharma & Johanson (1987).

Foi demonstrado que algumas empresas “saltam” etapas (das definidas pelo modelo), entrando
em mercados "distantes", relativamente ao conceito de “distancia psiquica”, nas etapas iniciais
do modelo, acelerando o processo de internacionalizacdo (Hollensen, 2011). A tendéncia de
“saltar” etapas ndo se refere apenas a dimensdo de mercado, mas também relativamente aos
métodos operacionais, dado que muitas empresas nunca chegam a estabelecer subsidiarias de
vendas, assumindo antecipadamente o investimento direto em mercados estrangeiros. Outra
das criticas apresentadas a este modelo, é o facto de 0 mesmo nédo se aplicar em Industrias
altamente internacionalizadas, porque nestes casos as vantagens competitivas das empresas
ultrapassam o conceito de “distancia psiquica”, devido a sua experiéncia e ao conhecimento

desenvolvido nos processos anteriores.

I-Model

Neste modelo, cada fase do processo de internacionalizagdo é vista como inovagdo para a
empresa. O modelo foca-se fundamentalmente no desenvolvimento do processo de exportacéo,
onde cada fase esta associada ao ciclo de vida de produto e a sua adaptacdo aos novos mercados
(Gankema et al., 2000).

Cavausgil (1980) propde um modelo com 5 fases diferentes no processo de internacionalizagéo,

sendo os estagios diferenciadas pelo racio de exportacdo sobre o total de vendas.

Fase Descricéo

Fase 1 - Mercado Interno (doméstico)

Nesta fase a empresa esta apenas interessada em atuar no mercado doméstico e ndo
tem qualquer atividade de exportacéo. O racio de exportagdo sobre as vendas é de
0.

A fase 2: Pré Exportacéo

Nesta fase a empresa procura e tenta obter informagao e avalia a possibilidade de
desenvolver atividades de exportacdo. O racio de exportacdo ainda € muito proximo
de 0.

Fase 3 - Envolvimento experimental

A empresa comega a exportar numa pequena escala. Os mercados sdo bastante
proximos fisica e culturalmente. O envolvimento com a exportagdo € marginal e o

racio é entre 0% e 9%.

Fase 4 - Envolvimento ativo

Nesta fase a empresa desenvolve um esforco sistematico para aumentar as vendas
através da exportacéo para varios paises. Possui ja uma estrutura adequada para dar
suporte as atividades de exportacdo. O racio de exportacédo, nesta fase, varia entre
10 e 39%.

Fase 5- Completamente comprometida

Nesta fase a empresa depende fundamentalmente dos mercados estrangeiros. Os

gestores sdo continuamente confrontados com a necessidade de realizar escolhas no
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que toca a afetacéo de recursos. Nestes casos o racio de exportacéo é de 40% ou

superior.

Tabela 1 — Modelos de Internacionalizacéo por Inovagdo

Gankema et al., (2000) confirmam um envolvimento crescente das empresas com 0s mercados
internacionais, contudo a variacao deste envolvimento é grande. Algumas empresas passam do
primeiro estagio, ou fase, imediatamente para os estagios finais. Por outro lado, algumas
empresas param o processo de internacionalizacdo antes de chegar a fase 5, este facto talvez
decorra de as mesmas nao desejarem ficar dependentes dos mercados externos. Os autores ndo
conseguiram, contudo, concluir quanto ao periodo de tempo que as empresas passam em cada

fase, podendo-se estimar um periodo de dois anos.

Born — Global

Hedlund & Kverneland (1985), identificam uma mudanga no processo de internacionalizacéo
das empresas. Segundo estes autores existem empresas que desenvolvem os seus processos de
internacionalizacdo mais rapidamente, colocando assim em questdo os modelos tradicionais de
internacionalizacdo que advogam que a entrada em mercados externos se dava de forma lenta
e por etapas (Johanson & Vahine, 1977). A identificacdo de um padrdo diferente no processo
de abordagem aos mercados externos é, também, apoiada pelo trabalho de Ganitsky (1989),
que caracteriza as empresas segundo o seu perfil de exportacdo, classificando-as como
Exportadoras Inatas e Exportadoras Adotivas. Segundo o autor, a diferenca entre estes dois
perfis de empresas esta subjacente as razdes para exportacdo, o perfil de risco e competéncias
de gestéo (atitudes).

Comeca, assim, a surgir na literatura visdes diferentes relativamente ao modelo tradicional de
internacionalizacdo, com os investigadores a defenderem que algumas empresas ja nascem
globais. No entanto, o conceito de Born Global so € introduzido na literatura por Rennie (1993),
decorrente do estudo realizado pela MCKinsey & Company a trezentas empresas australianas.
Apesar do aparecimento das Born Global ser um fendmeno relativamente recente, tem atraido,
desde a década de 90, a crescente atencdo dos investigadores, ndo existindo no entanto

CONsenso entre 0S MesmMos.

No que se refere a sua nomenclatura, encontramos na literatura diferentes expressdes para
referir estas empresas: Born Global (Rennie, 1993), International New Venture, ou Global
Start-Up (Oviatt & McDougall, 1994).
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Pese embora esse facto, um aspeto que nos parece ser consensual é a definicdo de Empresa
Born Global. Segundo vérios autores, Born Global séo todas as empresas que praticamente
desde a sua constituicdo obtém bons resultados em mercados internacionais, decorrente da
aplicacdo das suas vantagens competitivas (suportadas em recursos com fortes componentes
de conhecimento) para vender os outputs da sua atividade em multiplos paises (Knight &
Cavusgil, 2004; Oviatt & McDougall, 1994; Rennie, 1993).

Assim, a identificacdo destas empresas resulta de duas variaveis associadas ao seu processo de
internacionaliza¢do: Tempo - o numero de anos que a empresa leva a internacionalizar; e
VVolume - 0 montante de vendas que realiza nos mercados externos. No que se refere a variavel
tempo, o critério dos autores varia entre dois anos (Rennie, 1993; Knight & Cavusgil, 2004;
Chetty & Campbell-Hunt, 2004) e oito anos (McDougall, Shane, & Oviatt, 1994). Também
ndo se encontra, entre os autores, um critério uniforme, relativamente ao volume de vendas
direcionado para o mercado externo, encontrando-se divergéncias de acordo com a origem dos
estudos. Em nossa opinido, estas divergéncias estdo diretamente relacionadas, com a dimenséo
do mercado interno. Encontramos, na literatura, referenciadas taxas de exportacdo de 25%
(Knight & Cavusgil, 1996), 50% (Luostarinen & Gabrielsson, 2006) e 80% (Chetty &
Campbell-Hunt, 2004).

Rennie (1993) estudou trezentas pequenas e médias empresas Australianas, que competiam
com grandes concorrentes em mercados externos. Estas empresas ndo seguiam o procedimento
normal de internacionalizacdo, ja que ndo construiam lentamente a sua posi¢cdo no mercado
internacional, mas, pelo contrario, elas tinham-se internacionalizado apenas dois anos apds a
sua constituicdo, gerando 75% das suas receitas em mercados externos. Apesar do seu tamanho
e juventude, elas competiam em mercados internacionais contra empresas multinacionais

firmemente estabelecidas.

A Nova Zelandia € uma pequena economia que, no inicio da década de 80, sofreu um processo
de desregulamentagdo que a transformou de uma economia com as mais altas taxas
alfandegarias para a economia mais aberta da OCDE. Chetty & Campbell-Hunt, (2004) no seu
estudo tentaram identificar os efeitos que este processo de desregulamentacdo teve no
comportamento das pequenas e médias empresas da Nova Zelandia. A abertura da economia e
a forte concorréncia no mercado interno, a semelhanca do que aconteceu com o fenémeno da
Globalizagdo, empurrou as empresas neozelandesas para 0s mercados externos. As

investigadoras pretenderam, com a sua pesquisa, identificar as diferencas entre 0 processo de
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internacionalizacdo das empresas Born Global versus os modelos tradicionais de

internacionalizacdo, por etapas.

Podemos, assim, dizer que existem duas vias opostas para o caminho da Internacionalizacéo
das PME’s — O modelo por etapas (U- Model e I- Model) e o Born Global. Hollensen (2011),

tendo por base Aijo, et al., (2005), esquematiza estas alternativas da seguinte forma:

Duas vias opostas de Internacionalizagédo: A via Orgdnica e a Born Global

Ambiente Externo: Ambiente Interno:
Condigdes Recursos Humanos e Financeiros
Favoraveis/Desfavoraveis Caracteristicas da empresa;
condigdes do Mercado pessoais do Gestor Competéncias de gestio globais;
Interno/Externo Rede de conhecimento e
Tendéncias do Setor/Industria aprendizagem global

Decisdo de Internacionalizar

Via Orgénica Mercados
(Modelo Uppsala) psiquicamente
préximos Via
Mercado Interno Born Global

Mercado Interno

Exporta para Exporta para
Mercado A Mercado N

Tempo

Exporta para Mercado A

Exporta para

Exporta para Mercado B Mercado B

Mercados mais
Exporta para Mercado N distantes

Fonte: Adaptado de Hollensen, (2011)

Figura 5 - Modelos de Internacionalizagdo

2.5.Capacidades Dinamicas, Inovacao e Internacionalizacao

Atualmente vivemos num mundo onde produtos e ideias estdo disponiveis em todo o lado ao
mesmo tempo. Este facto coloca o poder de escolha nas méos dos consumidores, cada vez mais
informados, mudando de forma radical as regras da concorréncia. Para serem bem-sucedidas,
as empresas necessitam de possuir um conjunto variado de ativos globais — Conceitos,
Competéncias e Relacionamentos (Kanter, 1997). Assim, e perante um contexto de rapida
mudanca e hiper-competitividade (D’Aveni, 1998), as empresas precisam adaptar-se para
sobreviver (Chakravarthy, 1982), este processo de adaptagdo acontece, segundo Teece et

al.(1997), pelo desenvolvimento de Capacidades Dinamicas.

Colocando em questdo a adequabilidade da Teoria Baseada nos Recursos, que enfatiza 0s

recursos e as capacidades como a génese da vantagem competitiva das Organizagdes (Wang &
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Ahmed, 2007), Teece et al., (1997) afirmam que para serem bem-sucedidas, em mercados
dindmicos, as empresas precisam integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e
externas fazendo face as rapidas mudancas na envolvente. Desta forma, a abordagem das
Capacidades Dindmicas é entendida como uma extensdo da Teoria Baseada nos Recursos. O
processo de mudanca aparece, assim, como um processo estruturado, intencionado (Helfat et
al., 2007; Chakravarthy, 1982) e que leva tempo a desenvolver, ndo sendo transacionavel no
mercado. A forma como a empresa trabalha (0s seus processos), a sua posi¢do estratégica
(recursos) e o seu trajeto (historia) determinam a obtencdo ou manutencdo da vantagem

competitiva (Teece et al., 1997).

As condigdes atuais dos mercados, globais (Kanter, 1997) de hiper-competitividade e
complexidade (D’Aveni, 1998), em que as empresas operam, transformam a incerteza numa
circunstancia permanente na gestdo do negdcio (Teece & Leih, 2016). Conseguir “ler” o
exterior e antecipar hipoteses sobre a evolucdo futura do mercado, dos seus clientes e das
tecnologias (Teece, 2007) permite um maior tempo de adaptacdo a alteracOes, positivas ou
negativas (Teece & Leih, 2016). Podemos dizer que a Capacidade de Identificar Oportunidades
e Ameacas (sensing) é o primeiro passo no caminho da vantagem competitiva.

A oportunidade detetada sé contribui para a vantagem competitiva da empresa se for
transformada em um novo produto, processo ou servigo (seizing). O conhecimento adquirido,
subjacente a oportunidade identificada, deve chegar a quem o possa explorar (Cohen &
Levintbal, 1990) e incorporar no output final da empresa, posterioremente disponibilizado ao
mercado. Muitos sdo, contudo, os caminhos possiveis assumindo especial importancia o
processo de tomada de decisdo quanto a estratégia a adotar.

A gestdo tem um papel fundamental na criacdo de vantagens competitivas permitindo uma
rapida adaptacdo as oportunidades de mudanca (Prahalad & Hamel, 1990). A lideranca e gestao
de pessoas sdo fundamentais para a criagdo e manutencdo de uma cultura organizacional de
continua renovacao (reconfiguration), que permita a organizacao manter-se flexivel e reativa
(Teece & Leih, 2016).

A Exploragdo das novas Oportunidades de crescimento (seizing) resultam desta forma em
Inovacgéo, ou seja, na implementagdo de um produto novo ou melhorado significativamente
(bem ou servigo), ou processo, ou um novo metodo de marketing, ou um novo método

organizacional na empresa (OECD, 2005).
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E claro desta definicdo a identificacéo de Inovacao do ponto de vista do seu output, colocando-
a (1) numa perspetiva externa e de abordagem ao mercado — a disponibilizacdo de um novo
produto (bem ou servigo) ou um novo metodo de marketing ou (2) de uma perspetiva interna -
a utilizacdo de um novo processo de trabalho ou método organizacional. Por outro lado, o grau
de inovacdo esta diretamente relacionado com o nivel de mudanca introduzido: radical, semi-

radical ou incremental (Crossan & Apaydin, 2010).

O patrocinio da Gestdo de topo para uma cultura de inovacdo, o foco no cliente e no mercado,
uma boa rede de networking, o desenvolvimento das equipas de trabalho e a Gestdo do
conhecimento sdo os drivers essenciais para a inovagao nas Organizagdes (Read, 2000).

O tipo, a quantidade e a qualidade da inovacdo na Organizacdo depende tanto do ambiente
interno como do ambiente externo. Mudancga na envolvente externa da forca e estimulo a
organizacdo para inovar. A interligacdo do contexto interno com o contexto externo oferece a

empresa diversas fontes para a inovacao.

Vérios sdo 0s motivos que levam as empresas a olhar o mercado de forma global (Hollensen,
2011) dando origem a sua Internacionalizagdo - Processo através do qual as empresas se
adaptam e aumentam o envolvimento das suas operagdes fora das fronteiras (Calof &
Beamisht, 1995; Welch & Luostarinen, 1988). Para que este processo seja bem-sucedido a
empresa necessita de descobrir, definir, avaliar e explorar oportunidades fora do mercado
interno (Oviatt & McDougall, 2005). Torna-se necessario relacionar as capacidades,
conhecimento e recursos da empresa com 0s potenciais clientes no mercado e adaptar a mesma
a realidade internacional (Mathews & Zander, 2007). O processo de internacionalizacdo sujeita
as empresas a uma grande incerteza e elevado risco, forcando as mesmas ao desenvolvimento
de capacidades Unicas, nomeadamente, aprendizagem, adaptabilidade cultural ou de
recetividade a mudanca (Sapienza et al., 2006). A expansdo das atividades fora de fronteiras
requer o desenvolvimento de Capacidades Dinamicas, com a implementacdo de novas rotinas
(Winter, 2003; Eisenhardt & Martin, 2000) que permitam a competicdo em ambientes de rapida
mudanca, caracterizados pela concorréncia global (Teece, 2007).

O sucesso do processo de internacionalizacdo ndo depende apenas do conjunto de recursos e

capacidades, mas também da sua capacidade para constantemente reconfigurar os mesmos e

ajusta-los as contingéncias internacionais (Li, 1995).
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Um ndmero significativo de estudos cientificos tem aprofundado o conhecimento sobre o
impacto da Inovacdo na Internacionalizacdo das empresas (Lamotte & Colovic, 2011).
Golovko & Valentini (2011) demonstram que o desenvolvimento de uma estratégia de
inovagdo reforga ou impulsiona uma estratégia de internacionalizacdo. E que ambas as
atividades sdo complementares. A inovacdo faz aumentar a probabilidade de
internacionalizacdo da empresa (Lamotte & Colovic, 2011) na medida em que o
conhecimento/inovacgdo permite as empresas entrarem em nichos de mercado ndo explorados
pelas grandes empresas, ou aceder a grandes mercados na tentativa de encontrar oportunidades
de crescimento. Pode-se dizer que a inovacdo €, assim, o fator determinante do nivel de
internacionalizacdo da empresa. A atividade e entrada da empresa em mercados externos,
desenvolve o processo de aprendizagem da empresa, Seja por ter acesso a tecnologias
desconhecidas, seja pela adaptacdo dos produtos a esses mercados, favorecendo a inovagéo e
também o crescimento da empresa no mercado interno. A exploracdo deste conhecimento
potencia a entrada em novos mercados reforcando assim as competéncias de inovacao
(Golovko & Valentini, 2011).

As empresas internacionais geram mais conhecimento do que as empesas domésticas. As
primeiras tendo acesso a um maior fluxo de ideias, de fontes externas, desenvolvem mais
possibilidades de aprendizagem decorrente da interacdio com clientes, fornecedores,
concorrentes, universidades, centros cientificos e parques tecnoldgicos, etc. Desta forma, o
investimento em investigacdo e inovagéo deve ser suportado no envolvimento da empresa na
atividade internacional, potenciando assim a incorporacdo de conhecimento externo
(Giovannetti, Ricchiuti, & Velucchi, 2011). Yu & Si, (2012) destacam a importancia do papel
das redes e da colaboracdo com organizagdes internacionais, no processo de aprendizagem,
transferéncia de conhecimento e troca de informacdo. Estes sdo aspetos que, segundo 0s

autores, contribuem significativamente para o desenvolvimento da inovacéo.

A internacionalizacdo pode ser um meio de ultrapassar limitagcdes de recursos que as empresas
(especialmente as mais jovens e pequenas) possam ter, através da oportunidade de aceder a
novos mercados, ou até mesmo a novas fontes de financiamento, ndo existentes no mercado
interno (Lecerf & Ick, 2012).

Estdo interligadas a estratégia de inovacdo e de internacionalizagdo das empresas (Osuna,
2014). Para que ambas as estratégias sejam positivas na performance da empresa, devem-se

verificar duas condic6es: (1) deve ser reconhecido e utilizado o conhecimento disponivel nos
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mercados externos; (2) o conhecimento existente deve ser efetivamente transformado em
inovacao e esta deve ser valorizada nos mercados internos e externos, apropriando-se a empresa
do seu valor (Golovko & Valentini, 2011). A inovagdo e a internacionalizacdo sao estratégias
diferentes que se reforcam uma a outra (Yu & Si, 2012).

Lamotte & Colovic (2011) tendo por base a informagéo do Global Entrepreneurship Monitor e
os indicadores do Banco Mundial de sessenta e quatro paises, para o periodo de 2000-2008,
levaram a cabo uma investigacdo que procurava estabelecer a relagcdo entre a inovagéo e o
processo de internacionalizacdo de jovens empresas. Estes investigadores chegaram as
seguintes conclusdes: (1) Identifica-se uma grande capacidade de internacionalizacdo das
empresas Born Global que oferecem novos produtos ou que utilizam novos processos; (2) A
inovacdo de produto tem mais impacto na internacionalizacdo do que a inovacgédo de processo;
(3) O impacto da inovacdo é maior nos paises mais desenvolvidos do que nos paises menos
desenvolvidos (média ou baixa renda); (4) As caracteristicas individuais do empreendedor sao
importantes para a internacionalizacdo das suas empresas; (5) E mais provavel que um
empreendedor internacional seja homem e com um alto nivel educacional; (6) Os resultados
do estudo confirmam o papel do tamanho ou, mais especificamente, o papel dos recursos no

que se refere a capacidade de internacionalizar.
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3.Contexto e Questao de Investigacao

3.1.Contexto de Investigacao

3.1.1 Setor Mundial de Calcado

A nivel mundial a Asia continua a ser 0 maior centro produtor e exportador de calgado, sendo
que de acordo com os dados de 2016, representa 87% da producéo e 84% das exportacdes, em
quantidades, a nivel mundial, mantendo uma tendéncia de crescimento (APICCAPS, 2017b).
A China é, por si so, responsavel por quase 60% da producéo e 70% das exportacdes mundiais.
Uma vez que estamos a falar fundamentalmente de calcado de gama baixa, a sua contribuicédo
em valor é ligeiramente inferior relativamente a uma analise em quantidades (APICCAPS,
2017b).

Quota dos Diferentes Continentes nas Exportagoes Mundiais de Calgado (valor), 2006-2016
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Fonte: APICCAPS, 2016

Figura 6 - ExportacBes Mundiais de Calgado, 2006-2016
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Apesar de 0s maiores exportadores serem paises Asiaticos, representando, em conjunto, cerca
de metade do total, encontramos entre os 15 maiores exportadores 9 paises europeus. A Italia
é o primeiro exportador europeu e o terceiro do mundo, representando 8% das exportaces
mundiais. Portugal surge na 132 posicdo, com uma quota de 1,7%. A posi¢do do nosso pais é
bastante mais destacada no que respeita ao calgado de couro, principal foco de especializacao
da industria nacional. Neste caso, Portugal é o 7° exportador mundial, com uma quota de 3,8%,

e 0 3° exportador europeu, apenas atras da Italia e da Alemanha (APICCAPS, 2017b).

Em termos de competitividade por fator preco, o calgcado asiatico apresenta o preco médio de
exportacdo mais baixo de todos os continentes, apesar de ter aumentado dois tergos nos ultimos
dez anos. Em 2016, era inferior a 7 dolares por par. Em contrapartida, a Europa exporta com
0s precos mais elevados do mundo, na ordem dos 23 dolares. Dentro da Europa, a Italia destaca-
se pelo maior preco alcangado, 46 dolares, seguido de Portugal que apresenta o segundo preco
mais elevado (APICCAPS, 2017b).

Ja no que se refere as importacdes, a Europa é o maior mercado para a industria do calgado,
absorvendo cerca de 47% das importagdes mundiais(APICCAPS, 2017b).

Quota dos Diferentes Continentes nas Importa¢ées Mundiais de Calcado (valor), 2016
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Figura 7 - ImportacBes Mundiais de Calcado, 2016
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Sendo o continente que mais calcado importa é também o que paga um preco médio de
importacdo mais elevado, por isso o destino preferencial das exportacBes portuguesas
(APICCAPS, 2017b).

3.1.2 Industria do Calgado em Portugal

“Setor do cal¢ado é um "sinal de esperanga” para o Pais”, afirmava o Governador do Banco
de Portugal, durante a abertura da 2.2 Conferéncia da Central de Balancos do Banco de Portugal,
em 2012. Carlos Costa lembrou, ainda, que o setor do cal¢ado passou de um setor sem futuro,
h& 30 anos, para "um dos setores basilares do sucesso das exporta¢fes portuguesas” (fonte:

http://www.dn.pt/inicio/economia/interior.aspx?content_id=2910914).

A Economia Portuguesa atravessa atualmente um periodo de correcdes estruturais e
desequilibrios econdémicos, que se foram acumulando ao longo das Ultimas décadas. Este
processo de ajuste econdmico, que tem vindo acontecer nos Ultimos anos, deu origem a
politicas orcamentais restritivas com um forte impacto no consumo privado e no acesso ao
crédito por parte do tecido empresarial. A indlstria do calgado atravessou este periodo sem
grandes dificuldades, tendo-se verificado uma tendéncia de crescimento sustentavel, desde
2010. Na verdade, no espaco de aproximadamente duas décadas, o setor transformou-se.
Passou de um setor tradicional baseado em mao de obra intensiva para uma industria moderna,
tecnoldgica e altamente competitiva, estando no ranking dos maiores exportadores da europa e
do mundo, especialmente no que se refere aos sapatos de pele (APICCAPS, 2017a).

3.1.3 Caracterizagao

A concentracdo geografica de empresas e organizagdes com atividades interligadas é a
caracteristica base para identificagdo de um “Cluster” (Porter, 1990). As atividades de fabrico
e de componentes de calgado concentram-se num numero limitado de concelhos e tém um
forte peso na atividade econémica dos mesmos. A industria esti assim organizada em dois
polos geograficos, separados por 80 km’s: um na regido Norte abrangendo os concelhos de
Felgueiras e Guimarées, caracterizado por ter empresas de maior dimensdo, por ser orientado
predominantemente para os mercados externos e ser tecnologicamente mais avancado. E o

outro polo na regido Norte e Centro incluindo os concelhos da Feira e Oliveira de Azeméis,
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com especial destaque para Sdo Jodo da Madeira. (APICCAPS, 2014; Cardeal, 2010). Em
2014, cerca de 76% do volume de negocios da industria do calcado era gerado nos distritos
do Porto (46%) e de Aveiro (30%), onde o setor representava 2% e 4%, respetivamente, do
volume de negdcios das empresas ai sediadas (Banco de Portugal, 2015a).

Atualmente, a industria do Calgado Portuguesa é um dos setores mais importantes da Economia
Portuguesa, registando, em 2014, aproximadamente 0,5% das empresas em Portugal,
representando cerca de 2% do numero de pessoas ao servico e 0,8 % do volume de negocios.
No setor das industrias transformadoras, cerca de 5% das empresas pertenciam a indudstria do
calcado, que representava 3% do volume de negocios e 7% do nimero de pessoas ao Sservigo
(Banco de Portugal, 2015a). No mesmo ano, o nimero de empresas em atividade na industria
do calgado cresceu 6,5%, sendo que por cada empresa que cessou atividade, foram criadas 2,5

empresas (valor maximo para o periodo 2010-2015) (Banco de Portugal, 2015a).

Indicadores Demograficos
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Figura 9 — Concentracéo das empresas de calgado Figura 8 — Indicadores Demograficos das empresas de cal¢ado
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3.1.4 Atividade Recente

Composto fundamentalmente por pequenas e médias empresas, no final de 2016, a industria

empregava aproximadamente 39 mil pessoas e apresentava uma producdo anual que

ultrapassava os 82 milhdes de pares, representando um aumento de 4% face ao ano anterior,

atingindo o nivel mais elevado da Gltima década. Nos Gltimos dez anos, o valor acrescentado

por trabalhador cresceu 41%, ultrapassando os 15 mil euros. A inddstria do cal¢ado assegura,

agora, 3,4% do valor acrescentado da inddstria transformadora portuguesa (APICCAPS,

2017D).

Evolucdo da Indistria Portuguesa de Cal¢ado

1974 ‘ 1984 1994 ‘ 2004 2006 ‘ 2008 7 2010 2012 v 2014 2015. 2016**
Industry / Inddstria ‘ » ‘ » . ‘ » A
Companies / Empresas
number / nimero ' 673 | 971 1635 1432 | 1448 1407 | 1245 1322 1441 1475 1473
Employment / Emprego v ' v ' V ' . v '
number / nimero 15299' 30850 | 59 099' 40 zssv 36221 . 35398 32132 34624V 38594 38 723V 38661
Production / Produgao* v ' | ' | ' [ v v [
thousand Pairs / milhares de Pares ' 15000' 48000 | 108 866. 84897 7 643. 69101 62 012' 75 178> 75249 79202 82057
Gross Production Value / Valor bruto de produgdo* » ‘ » ‘ ' . 7
thousand Euros / milhares de Euros | 12330 318891 1620001 | 1471214 | 1338555 | 1397617 | 1283475 | 1823989 | 1885794 | 1945031| 2029008
Foreign Trade / Comércio Externo
Exports / Exportagdes
thousand Pairs / milhares de Pares . 5200. 31100 | 89 368. 75159 » 63 784. 64651 ‘ 68671 . 70635 76913 79395 81599
thousand Euros / milhares de Euros ' 3093 | 164060 | 1283867 ‘ 1273252 A 1166 116 . 1290991 A 1296919 | 1600458 » 1845 sssb 1862 737‘ 1923101
Imports / Importacées ‘ » ‘ » A A A
thousand Pairs / milhares de Pares 2800 200 | 15005| 33154| 41209 50900 | 65647 47244| 53795 54323| 56602
thousand Euros / milhares de Euros 324 738 97087 | 271126 | 318277 | 431662 | 425270 | 403499 | 449137| 528308| 597705
Trade Balance / Balanca Comercial
thousand Pairs / milhares de Pares v 2400' 30900 | 74352‘ 42 oosv 22 575. 13751 V 3023 23391 v 2311sv 25 o73v 24997
thousand Euros / milhares de Euros 2769 | 1633211186781 | 1002126 | 847838 ‘ 859329 | 871650 | 1196959 | 1396431 1334429| 1325397
Apparent Consumption* / Consumo Aparente
thousand Pairs / milhares de Pares 12 600 17100 34503 42892 49069 55350 58989 51787 52131 54129 57 060
thousand Euros / milhares de Euros v 9561 | 155570 | 433200 ' 469088 v 490716 . 538288 | 436127 | 637643 V 504351 v 624382 V 719084
Coverage Rate (value) / Taxa de Cobertura (valor) 955% | 22224% 1322% 470% 366% 299% 305% 397% ‘ 411% 353%‘ 322%
Share of Imports in Apparent Consumption (value) /
Peso das Importacdes no Consumo Aparente (valor) 3,4% 0,5% 22,4% 57,8% 64,9% 80,2% 97,5% 63,3% 89,1% 84,6% 83,1%
Share of Exports in Production (value) /
Taxa de Exportagdo (valor) 25,1% 51,4% 79,3% 86,5% 87,1% 92,4% 101,0% 87,7% 97,9% 95,8% 94,8%

*APICCAPS Estimates / Estimativas APICCAPS
**APICCAPS Forecasts / Previsdes APICCAPS

Fonte: Monografia Estatistica, APPICAPS (2017)

Tabela 2 — Evolucéo da Industria Portuguesa de Calgado
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A evolucdo do volume das exportacdes tem sido igualmente assinalavel. Em 2016, Portugal
exportou 81,6 milhGes de pares de cal¢ado, 0 que corresponde a um crescimento de 27,9% face
a 2009. Verifica-se, também, que o prego médio de exportacdo apresenta uma clara tendéncia
de crescimento, tendo aumentado 28,9% na Ultima década e 60% nos Gltimos vinte anos. No
entanto, desde 2013, que se mantém num patamar de 23 a 24€ por par (APICCAPS, 2017b).

Ao logo da década de 90, do século passado, as exportacGes do cal¢cado portugués foram
perdendo peso nas exportacdes portuguesas, processo acentuado desde o inicio da década de
2000 com a abertura dos mercados e a integragdo da china na Organizacdo Mundial do
Comércio. Assim, em 2006 o calcado representava 3,27% das exportacdes portuguesas, a
percentagem mais baixa desde que Portugal integrou a Comunidade Econémica Europeia. No
entanto, a partir desse ano, o setor conseguiu inverter esta tendéncia e tem vindo a reforcar
paulatinamente o seu peso no total nacional, tendo atingido 3,8% em 2016 (APICCAPS,
2017b).

Fruto do peso que possui na totalidade das exportacfes Portuguesas, a Inddstria do Calgado
representa uma vantagem comparativa para a Economia Portuguesa, uma das mais elevadas do
mundo. O indice de vantagem comparativa revelada compara a quota que um pais atinge nas
exportacOes de determinada mercadoria com a que tem no conjunto das exporta¢fes mundiais.
Portugal consegue, nas exportacdes de calcado, uma quota que é 4,8 vezes a que tem no
conjunto das exportagdes mundiais. Entre os restantes exportadores europeus, o valor mais
elevado é o da Italia que ndo vai além de 2,7. A China o principal exportador mundial, apresenta

um valor quase idéntico (APICCAPS, 2017b).

Vantagem Comparativa Revelada no Calcado para os Principais Exportadores Mundiais de Calcado, 2016
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Fonte: Monografia Estatistica, APPICAPS (2017)

Figura 10 — Vantagem comparativa dos principais exportadores de cal¢cado
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Os principais mercados-destino das exportacdes do calgado Portugués tém sido historicamente
mercados da Europa (Franca, Alemanha, Espanha, Holanda e Reino Unido), contudo,
consciente desta elevada concentragdo, o setor tem vindo a procurar diversificar
geograficamente os seus mercados alvo. Embora lento, este processo é ja visivel nas
estatisticas: enquanto em 2006 o continente europeu absorvia mais de 95% das exportacoes
portuguesas de calcado, em 2016 esta quota desceu abaixo dos 90%. Fora da Europa, € na
América que o calgado portugués tem uma presenca mais relevante. O tipo de calcado
produzido em Portugal, predominantemente calgado de couro de gama média e alta, e 0 modelo
de negocio das empresas nacionais, assente na flexibilidade e resposta rapida, contribuem
fortemente para este padrdo de distribuicdo espacial das exportacdes. E na Europa, gracas a
proximidade geogréafica, que as empresas portuguesas conseguem aproveitar plenamente as
vantagens competitivas decorrentes do seu modelo de negocio. Em mercados mais distantes,
os ganhos decorrentes da flexibilidade produtiva tendem a ser contrariados pelos custos
decorrentes da logistica e transportes (APICCAPS, 2017b).

Destino das Exportacdes Portuguesas de Calcado (valor), 2016
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Fonte: Monografia Estatistica, APPICAPS (2017)

Figura 11 - Destino das Exportacdes de calcado portuguesas
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3.1.5 Perspetiva Historica

Muitos atribuem aos egipcios a arte de curtir couro e fabricar sapatos, porém, existem
evidéncias de que os sapatos foram inventados muito antes, no final do Periodo Paleolitico,
pois pinturas desta época, em cavernas na Espanha e no sul da Franca, fazem referéncia ao
calcado (in wikipedia acedida em 03/11/2017).

Em Portugal, a tradicao na producéo de cal¢ado € j& bastante longa e ninguém poderia imaginar

que seria, hoje, uma vantagem comparativa para a Economia Portuguesa.

Podemos marcar o inicio da Industria do Calgado, enquanto inddstria, na década de 60, do
século XX, pois até entdo, a indUstria era basicamente artesanal e destinada a satisfazer as
necessidades locais. “O setor do calcado tem uma grande mudanca na década de 60. Que é
a fase da internacionalizacéo e a fase da industrializacdo. Até ai estavamos a falar de um setor
que era basicamente manual, que era artesanal, artesanato para vendas para o mercado
nacional.” (Ent 1 - APICCAPS, 2016).

Com a adesdo, como membro fundador, a EFTA, em 1960, verificou-se um periodo de gradual
abertura da economia, que vivia ainda um regime ditatorial. O acordo foi bastante favoravel
para Portugal que passa a “ver” um levantamento das barreiras alfandegarias, bem como passa

a ter acesso livre as economias mais desenvolvidas (Sena-Dias, et al., 2014).

A oportunidade que apresentava a adesdo do pais a EFTA, foi amplamente aproveitada pelos
industriais do calcado da altura, potenciando o que era um fator de atratividade para as

empresas estrangeiras — mao de obra barata.

“Comecga de alguma forma a deslocaliza¢do da producdo desses paises para Portugal, seja
ha algum esforco das empresas portuguesas, mas também ha um interesse das empresas desses
paises de moverem para Portugal a producéo de calgado porque é um produto de m&o de obra
intensivo e por isso havia interesse em produzir em paises mais pequenos, mais barato,
Portugal era um pais barato, que tinha mao de obra barata estava a entrar na economia
mundial ” (Ent 1 - APICCAPS, 2016).

Os baixos salarios, a proximidade geografica, os acordos comerciais e a relativa estabilidade

politica levou a que algumas grandes empresas de cal¢ado se deslocalizassem e se fixassem em
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Portugal (Sena-Dias, et al., 2014). O nosso pais comeca também nesta altura a investir na
industrializacdo da atividade e passamos a ter empresas com alguma dimensdo. Comeca nesta
altura a organizar-se o setor, muito localizado em redor de S. Jodo da Madeira (Ent 1 -
APICCAPS, 2016).

A decada de 70 traz outra mudanca significativa para o desenvolvimento e crescimento do setor
- a pré-adesdo a Comunidade Europeia. Portugal via-se, assim, com acesso aos dois grandes
blocos econdmicos da Europa sem qualquer barreira aduaneira. De 1972 a 1981, a producéo
aumenta 125% e as exporta¢des crescem 251%, particularmente para os paises da Comunidade

Econdmica Europeia (Sena-Dias, et al., 2014).

O pais percebe a necessidade de desenvolvimento das competéncias do setor, investindo na
concecdo da propria APICCAPS e ja no inicio da década de 80 na constituicdo de um
laboratorio de ensaios, que mais tarde viria a ser o Centro Tecnoldgico (Ent 1 - APICCAPS,
2016).

A estruturagdo do setor e a consciéncia da necessidade de uma acédo integrada para a industria
(Banco de Portugal, 2015b) fez com que a APICCAPS, desde o0s seus inicios, preparasse planos
estratégicos de longo prazo para o setor (Sena-Dias, et al., 2014). O primeiro plano estratégico
do setor data de 1978 e permitiu o alinhamento entre os diferentes stakeholders da Indistria da

altura.

Com a total adesdo a Comunidade Europeia, em 1986 e ap6s o fim do regime ditatorial, entra-
se num periodo de crescimento exponencial que se prolongou pela década de 90 (Sena-Dias et
al., 2014) — “A década de 80 é uma década de puro crescimento...em 10 anos as exporta¢oes

sdo multiplicadas por 10, tem anos em que elas duplicam” (Ent 1 - APICCAPS, 2016).

A década de 90, marcada pela globalizacdo das atividades industriais e liberalizagdo das trocas
mundiais, apresentava, para a industria portuguesa, uma oportunidade de penetrar em novos
mercados, mas, por outro lado, constituia também uma ameaca com a intensificacdo da
concorréncia a baixo prego (inclusivamente no mercado interno). Ja se antevia um crescimento
dos custos decorrente do aumento gradual dos salarios, bem como das imposi¢des comunitarias
em aspetos ambientais de higiene e seguranca. A fragilidade do mercado cambial e os seus
impactos nos pregos/custos era também uma realidade e que colocava em questdo a vantagem
competitiva da industria (APICCAPS, 1994).
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Até 2000, a producdo era caracterizada por grandes séries, produzidas para grandes marcas
internacionais, onde basicamente o que as empresas vendiam eram minutos de producgédo a
precos competitivos (Sena-Dias et al., 2014). Com a integracdo da China na Organizacao
Mundial do Comércio, em 2001, d&-se inicio ao processo de deslocalizagdo, dessas grandes
marcas, para centros de producdo com custos mais baixos e 0os impactos no setor fizeram-se
notar, com as exportacoes a cair cerca de 30%, atingindo o valor mais baixo no ano de 2006.
A Industria de Calcado Portuguesa havia perdido a sua vantagem competitiva assente,

fundamentalmente, no preco.

N&o podemos esquecer que, desde 2008, a Europa viu-se confrontada com a pior crise dos
altimos 50 anos, tendo-se registando-se pela primeira vez mais de 25 milhdes de
desempregados, com as Economias a ndo conseguirem recuperar para indices pré-crise. Ainda
assim, podemos verificar, na tabela 2, que o ano de 2016 foi 0 melhor ano em termos de
exportacdes do setor (em valor), o que demonstra uma tendéncia de crescimento sustentavel
desde 2010.

3.2.Questéo de Investigacao

O dinamismo e crescimento econdémico da Industria do Calgado Portuguesa, tem atraido muita
atencdo por parte dos investigadores e da comunidade cientifica (Abrantes, (2004); Tavares,
(2004); Cardeal, (2010); Lima, (2011); Sena-Dias, Pina e Cunha, & Rego, (2014); Pereira,
(2015); Maria & Fernandes, (2016); Marques, Leal, Marques, & Cardoso, (2016).

Nesta investigacdo, o nosso foco prende-se em aprofundar e investigar a forma como as
pequenas e médias empresas reagem a mudanca na envolvente, que se traduzem na perda da
sua vantagem competitiva. Desta forma e dada esta problematica, este estudo pretende

responder as seguintes questdes:

1. Como é que as pequenas e médias empresas, em setores de média tecnologia,

respondem a perda da sua vantagem competitiva no mercado global?

2. Como adquirem uma vertente fortemente Inovadora e Internacional?

48



Capacidades Dindmicas, Inovacdo e Internacionalizagdo

4.Metodologia de Investigacao

4.1.Introducao

Um método é um conjunto de processos pelos quais se torna possivel conhecer uma
determinada realidade, produzir determinado objeto ou desenvolver certos procedimentos ou
comportamentos (Cesar, 2005). Um método cientifico caracteriza-se pela escolha de
procedimentos sistematicos para descricdo e explicagdo de uma determinada situacdo sob
estudo (Fachin, 2001; Cesar, 2005). E convencional em investigacao fazer uma distingao entre
o0 qualitativo e o quantitativo. Os investigadores tentam compreender os fendmenos naturais e
sociais utilizando, para o efeito, um processo estruturado de investigacdo. Podemos dizer que
este processo € composto por trés grandes etapas: (1) Definicdo do problema e ambito de
estudo; (2) Realizacdo do trabalho de campo, com a recolha e analise de dados e a (3) Obtencéo

e apresentacdo de conclusdes.

4.2.0pcdes Metodoldgicas

A abordagem qualitativa tem sido frequentemente utilizada em campos como a sociologia,
antropologia, psicologia, dentre outros das ciéncias sociais. Pode-se dizer, de forma genérica,
que abrange estudos nos quais se localiza o observador no mundo, constituindo-se, portanto,
um enfoque naturalistico e interpretativo da realidade (Denzin & Lincoln, 2005).

A pesquisa qualitativa busca solucGes para as questdes que realcam o modo como a experiéncia
social é criada e adquire significado, possibilitando também examinar as restricbes e
constrangimentos dos contextos de investigacdo, permitindo obter informacdes que ndo seriam
alcancadas pelas técnicas tradicionais (Charmaz, 2006).

Apds se ter identificado a abordagem qualitativa como adequada a persecucao deste projeto

tornava-se necessario identificar a metodologia a utilizar.

Sendo certo que a abordagem das Capacidades Dinamicas visa explicar como as empresas
respondem a mudanga na envolvente, procurando manter a sua vantagem competitiva, também
é verdade a falta de consenso na comunidade académica quanto aos construtos na base da
abordagem das Capacidades Dindmicas. Esta situacdo torna-se clara da anélise da literatura (Di
Stefano, et al. 2014; Barreto, 2010; Arend & Bromiley, 2009).
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Conforme proposto por Strauss & Corbin, (2008), quando a relagédo entre os conceitos sobre
determinado fendmeno nédo se encontra bem compreendida, os investigadores podem recorrer
a utilizacdo da metodologia da Teoria Fundamentada (Grounded Theory), sendo a mesma
utilizada para expandir a teoria existente através dos dados obtidos (Smith, 2004). Neste
sentido, buscando aprofundar o entendimento sobre as relacGes entre o desenvolvimento de
Capacidades Dinamicas, a Inovacdo e a Internacionalizacdo das pequenas e médias

empresas optou-se por utilizar a metodologia da Teoria Fundamentada nos Dados.

4.3.Teoria Fundamentada - Grounded Theory

A metodologia, geralmente conhecida por Teoria Fundamentada, foi desenvolvida
originalmente por dois socidlogos Barney Glaser e Anselm Strauss (Strauss & Corbin, 2008).

Charmaz (2006) explica a metodologia da seguinte forma (Batista, 2008):

“... um método de investigacdo qualitativa que se centra na criacdo de teorias ou sistemas
conceptuais através da construcdo de analises indutivas dos dados. Assim, as categorias
analiticas estdo diretamente ‘‘fundamentadas” pelos dados... Este método distingue-se dos
outros, uma vez que envolve o investigador na anlise dos dados enquanto procede a recolha
dos mesmos — esta analise dos dados € utilizada para conduzir e moldar a posterior recolha
de dados. Deste modo, a distingdo exata entre as fases de recolha e andlise de dados de
investigacdo tradicional é intencionalmente interligada nos estudos que utilizam a Grounded
Theory (pag 188).

A Teoria Fundamentada (Grounded Theory) é uma metodologia indutiva, em que o
investigador analisa os dados de modo a entender o fendmeno em questdo. Usada no
desenvolvimento de uma teoria, ou modelo conceptual, fundada em dados sistematicamente
recolhidos e analisados, permite a sua evolugdo durante o processo de pesquisa devido a
continua interacdo entre analise e a recolha de dados (Strauss & Corbin, 2008).

Utilizando varios métodos o investigador recolhe um volume de informacéo sobre o fendmeno
em estudo. Comparando-a, codificando-a, identificando as regularidades, procura extrair
sentido das informacdes obtidas, terminando nas suas conclusbes com algumas teorias que

resultam dessa analise rigorosa e sistematica (Pinto, 2012).
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Experimentar o campo empirico permite ao investigador também observar novos elementos e
construir as suas percecoes por meio de analise e reflexdo sistematica dos dados encontrados
em campo. Essa valorizacdo dos dados é possivel a partir de um processo que inclui trés etapas
ocorridas simultaneamente: recolha, codificacdo e redacdo da teoria ou modelo conceptual
(Pinto, 2012) .

Muitas técnicas podem ser utilizadas para recolha de dados, tais como a observacdo do
participante, entrevistas, discursos, cartas, biografias, autobiografias, pesquisas de biblioteca,

entre outras (Freitas, 2009).

O que destaca esta metodologia é que a recolha de dados e a sua analise sdo processos
concomitantes e devem acontecer até a saturacao tedrica. Ou seja, até que novos ou relevantes
dados deixem de ser encontrados ou se comecem a repetir (Pinto, 2012). Segundo Gomes,
(2012) “ a analise dos dados vai auxiliando a refinar o proprio processo de recolha dos

mesmos”.

A codificacdo é o processo de analise cuidadosa dos dados e contempla todos os procedimentos
utilizados para rotular e analisar 0s mesmos. Sempre em constante comparacdo entre 0s
fendmenos, casos e conceitos identificados, dando origem ao desenvolvimento de teorias por
meio da abstracédo das relacdes entre os elementos. Strauss & Corbin (2008) denominam estes

procedimentos de codificacdo aberta, axial e seletiva.

A codificacdo aberta é, segundo Strauss & Corbin (2008), o processo analitico pelo qual os
conceitos sdo identificados e desenvolvidos em relacdo as suas propriedades e dimensdes. Este
processo envolve a atividade de quebrar, examinar, comparar, conceptualizar e categorizar 0s
dados, numa analise frase por frase e algumas vezes palavra por palavra. “Através da
codificacdo aberta, o pesquisador deve fazer comparagdes, perguntas que vao guia-lo no
campo empirico como, por exemplo: O que esta acontecendo? Em que categorias esses dados

se enquadram? O que os dados expressam?”(Gomes, 2012).

A segunda etapa consiste na codificagdo axial, que aprimora e diferencia as categorias
resultantes da codificacdo aberta. O investigador seleciona as categorias mais relevantes como
fendmeno central e procura estabelecer relagdes entre as categorias e as subcategorias (Pinto,
2012).
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Durante o processo de codificagdo é normal que o investigador alterne entre codificagdo aberta
e a codificacdo axial, pois as categorias devem ser constantemente verificadas e reexaminadas
de acordo com os dados que as compdem.

Na ultima etapa, ou codificagdo seletiva, o investigador tem como objetivo integrar e refinar as
categorias num nivel mais abstrato, encontrando a categoria central em volta da qual as outras

categorias desenvolvidas possam ser agrupadas e integradas (Strauss & Corbin, 2008).

4.4.Fonte de dados

Segundo Miles & Huberman (1994) a pesquisa qualitativa é realizada atraveés de um contato
direto com o “campo”, ou contexto real, permitindo ao investigador a obtencdo de um
conhecimento do fendmeno em estudo, da sua légica, das suas interligacbes e das suas
implicitas e explicitas regras. A obtencao de dados numa pesquisa qualitativa pode ser realizada
atraves de entrevistas e conversas, da observacdo, recolha e analise de conteudos e pela

identificacdo de sentimentos (Yin, 2014, pag. 118).

Dentro da metodologia da Teoria Fundamentada as entrevistas sdo a principal fonte de dados,
e representam as versdes dos participantes sobre o0s eventos percebidos como relevantes para
eles, no que se refere a questdo de investigacdo. Num primeiro momento o investigador
desconhece as categorias que ird encontrar, por esta razdo, nesta fase, deve definir quais 0s
casos que podem ajuda-lo a compreender o fenébmeno a investigar permitindo-lhe gerar tantas
quantas as categorias necessarias para explica-lo (Freitas, 2009). Na amostragem teorica, 0
pesquisador procura dados de lugares, pessoas e eventos que possam ajuda-lo a maximizar
oportunidades de desenvolver conceitos em termos de propriedades e dimensdes (Strauss &
Corbin, 2008). Assim, com relacdo a quantidade de dados necessaria para a amostragem
tedrica, Glaser & Strauss, (1967) apontam que nado € necessaria fazer uma cobertura completa
dos dados, mas sim a cobertura suficiente para garantir que emergem dos mesmos as categorias

principais.

A quantidade de casos s0 é definida no final da pesquisa, quando a analise de novos dados
esgota o surgimento de novas categorias e propriedades, ou seja, se atinge a saturagéo tedrica.
Na metodologia da Teoria Fundamentada grande parte das analises ocorre em paralelo, desta
forma, no processo recolha-analise-recolha o investigador pode sobrepor diferentes objetivos
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para a recolha de dados (saturacdo tedrica, amostragem teorica) que Ihe permita obter um maior

refinamento da teoria.

A obtencdo de dados, do fendmeno em estudo, neste trabalho foi realizada por varias vias: (1)
recolha de conteudos disponiveis on-line e (2) pela realizacéo de entrevistas semiestruturadas
com os Diretores Gerais das varias empresas/organizacoes do setor. Todas as entrevistas foram

gravadas, com a devida autorizagdo do entrevistado e posteriormente transcritas.

A utilizacdo de entrevistas semiestruturadas facilitou a orientacdo dos temas das questfes para
0s temas adequados ao estudo do fendmeno, sem, contudo, condicionar o entrevistado. Desta
forma, a utilizacdo deste método de recolha de dados segundo Manzini (2004) citando
TRIVINOS, 1987, p. 152,

“[...] favorece ndo s6 a descricdo dos fenbmenos sociais, mas também sua explicacéo e a
compreensdo de sua totalidade [...] " além de manter a presenca consciente e atuante do

pesquisador no processo de coleta de informagdes.”

A utilizacdo de um formato semiestruturado permitiu por um lado orientar o trabalho de recolha
de dados focando no problema de investigagdo mas, por outro, garantiu a flexibilizacdo na
recolha de informag&o, o que nédo se verifica numa estrutura mais formal (Fontana & Frey,
1994).

Como ponto de partida para o trabalho de campo procedeu-se a uma analise de literatura ndo
técnica (Strauss & Corbin, 2008), através da recolha de informacdo, fundamentalmente pela
via on-line, do setor do calgado portugués. Foram analisados todos 0s documentos estratégicos
do setor desde 1994. Este trabalho permitiu a preparacdo, das entrevistas semiestruturadas
realizadas as principais entidades de suporte ao setor — Associacdo Portuguesa dos Industriais
de Calgado e artigos de pele e seus Sucedaneos (APICCAPS), Centro Tecnoldgico do Calcado
de Portugal (CTCP) e as empresas selecionadas. Foram elaborados dois guides de entrevistas,
de acordo com o tipo de entidades a entrevistar — Entidades de Suporte ao Sistema e Empresas

do Setor. A realizagdo das entrevistas permitiu a triangulagéo da informag&o ab initio recolhida.

A utilizacdo do guido permitiu a orientacdo das questdes para 0s pontos chave da pesquisa,
sendo que em alguns casos ndo foram realizadas todas as questdes. Isto porque seguindo o

conselho de Brenner (2006) a entrevista iniciava-se com uma pergunta de ampla abrangéncia
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“Como descreveria 0 percurso da empresa nos ultimos 20 anos?” e que permitia a resposta a
todos 0s pontos previstos na entrevista. As entrevistas tinham como objetivo perceber a
trajetoria do setor e das empresas perante a perda de vantagem competitiva, aquando da
deslocalizagdo da producdo por parte das grandes marcas internacionais para centros de

producdo com custos mais baixos.

Antes da interacdo com as empresas, procedeu-se a uma breve analise da informacao disponivel
na Internet. A possibilidade de confirmar a informacdao através de varias fontes (triangulagéo)
evita mas interpretacdes e fortalece as evidéncias. (Yin, 2014, pag. 136). O primeiro contato
foi realizado via telefone, tentando identificar o melhor interlocutor para a solicitacdo da
entrevista. Este contato nem sempre foi bem-sucedido tendo, em alguns casos, obrigado a sua
repeticdo. A apresentacdo do projeto e a solicitacdo da referida entrevista foi realizada por e-
mail. A data da entrevista foi agendada de acordo com a disponibilidade dos informantes, dado
que fundamentalmente estavamos a falar dos CEO’s ou Diretores Gerais, personalidades com
uma agenda bastante preenchida, pelo que o processo de recolha de informacdo demorou um
periodo consideravel. Todas as entrevistas foram realizadas nas instalagdes das
empresas/organizagfes entrevistadas. Verificou-se uma grande abertura por parte dos
entrevistados para a participacdo no projeto, quer ao nivel de disponibilizacdo de informacao

durante a entrevista bem como para contatos posteriores.

Apresenta-se de seguida os diferentes participantes, o seu ambito de atuacdo e o cargo que

ocupam.
Unidade Nome Ambito de atuagdo Entrevistado Fungdo
= . Di £ .
Associagdo APICCAPS Representa e promove o Associativismo no setor Jodo Ma.la . Iretor Executivo
Carlos Silva Tecnico do Departamento Estudos
Centro Tecnologico  CTCP Apoiar tecnica e tecnologicamente as empresas do Leandro Melo Diretor Executivo
Setor
Empresa Felmini Produgdo de calgado de senhora Joaquim Moreira Diretor Executivo
Empresa Procalgado Componentes para cal¢ado e cal¢ado injetado Jose Azevedo Pinto Diretor Executivo
Empresa Bo-Bell Producdo de calgado de crianga Fernando Silva Diretor Executivo
Empresa Nobrand Produgdo de calgado de homem e senhora Sergio Cunha Diretor Executivo
Empresa Grupo Sozé Produgdo de calgado de homem, senhora e crian¢a Vasco Sampaio Diretor Executivo
Pedro Ferreira Diretor Financeiro
- - H Ferreir Diretor de Planeamen
Empresa Centendrio Produgdo de calgado de homem e de golfe ugo e‘ elra etor de Planea ? to
Nuno Miranda Consultor Comercial
Domingos Ferreira Diretor Executivo
Empresa Helsar Produgdo de calgado de senhora e de danga Patricia Correia Diretora de Marketing

Tabela 3 — Entidades participantes na Investigacio
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O tempo total das entrevistas realizadas foi de 450 minutos sendo que em média cada entrevista
durou 50 minutos. Por este meio foram recolhidas aproximadamente 60 mil palavras de

informagé&o escrita.

4.5.Descricao das Empresas

°

Felmini I‘*elmini

FALLING IN LOVE

A Felmini é uma pequena e média empresa, de cariz familiar, situada no norte de Portugal na
regido de Felgueiras. A empresa foi criada em 1973 dedicada a producdo de sapatos de crianga,
tendo alterado o seu foco produtivo, e ano e meio mais tarde passou a produzir e comercializar
sapatos de senhora. Tinham como objetivo colocar no mercado um produto de elevada
qualidade face a concorréncia. Comeca 0 processo de exportacdo trés anos apés inicio da
atividade e em cinco anos ja exportavam 100% da producdo (fundamentalmente para o
mercado Europeu). Tinham como clientes, principalmente, grandes empresas Noérdicas que
valorizavam o conforto e preco, em detrimento da moda. O processo de venda era facil e agil
sendo a principal dificuldade a gestdo da capacidade produtiva, no sentido de cumprir 0s prazos

de entrega.

No ano 2000, a abertura dos mercados Asiaticos e a perda dos grandes clientes, resultado da
deslocalizacdo da producdo, colocou a empresa perante um periodo de dificuldades. A

“reinvencao” do negdcio e a reestruturacdo da estratégia da empresa foi obrigatoria.

Uma forte aposta no desenvolvimento da sua marca e de produtos diferentes, assentes em
atributos de moda e conforto, tem permitido alcancar niveis de exportagdo muito significativos,

sendo atualmente a marca portuguesa que mais exporta para o mercado italiano.
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Wil

E ForEver  LEMON JELLY W=CK

Procalcado vty Pt e Profesional Footwes
Your soles mate.

A Procalcado surge na década de 70 (1975) com a designacao For Ever, como uma empresa de
cariz comercial, em que o seu fundador desenvolvia componentes para cal¢cado, recorrendo a
subcontratacdo. A preocupacdo em garantir a qualidade aos clientes leva a criacéo e aquisicdo
de unidades industriais para producdo propria de solas e componentes para cal¢ado. Por outro
lado, a necessidade de rentabilizacdo da capacidade instalada lan¢a a empresa para 0 mercado
externo, onde rapidamente passa a ter uma expressao a nivel mundial. Com a saida das grandes
marcas mundiais de calcado de Portugal, a empresa sofre uma significativa reducéo do volume
de negocios. Este é um periodo complexo, em termos de decisdes estratégicas, quanto ao que
fazer para ultrapassar os efeitos da deslocalizacdo da producdo. A utilizacdo da principal
competéncia da empresa (producdo de produtos injetados — solas) no desenvolvimento de
calcado profissional e de senhora, foi a op¢do tomada. A criacdo e desenvolvimento de marcas
préprias, para cada segmento, conjugado com fortes investimentos em equipamentos, tém

resultado em inimeras distin¢des no que se refere a inovacdo de produto da empresa.

Fernando, Lima e C? Lda .

A Bo-Bell é a marca principal da Fernando, Lima e C?, Lda, empresa especializada em cal¢ado
de crianca, situada em Santa Maria da Feira. A experiéncia familiar no setor remonta ha década
de 80. Na altura, a familia (através de uma outra empresa) trabalhava 100% em regime de
private label para uma grande marca, francesa, de calcado de crianca. A deslocalizacdo da
producdo para o oriente deixou a empresa numa situacdo financeira complexa e dificil. A
necessidade de regularizar a divida e estruturar financeiramente a empresa leva a uma inversao

completa da estratégia. A criagdo da Fernando, Lima e C? Ld? surge, assim, com o principal
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objetivo de dinamizar a marca propria e assegurar a continuidade do negocio dentro da familia.
Investimentos significativos em infraestruturas fisicas e tecnoldgicas, permitiram a obtencao
de um elevado grau na flexibilidade da produgdo, garantiram a empresa a laboragdo em regime
de private label e marca préopria. O processo de internacionalizagdo foi um processo natural,
hoje a Bo-Bell esta presente em varios paises da Europa e nos Emiratos Arabes Unidos. Tendo
por base uma proposta de valor que assenta em vetores tais como: seguranca, bons materiais e
ergonomia, procuram desenvolver uma identidade "irreverente ¢ inovadora”. Este caminho tem
levado a empresa a ser distinguida varias vezes, em feiras internacionais, no que se refere a

inovacdo de produto no segmento de crianca.

Maximo Internacional NOBRAND

A Maéaximo Internacional nasce em 1988 com uma atividade puramente comercial. Contudo,
fruto da proposta de valor que queriam oferecer aos seus clientes e da visdo que tinham para o
seu negocio, rapidamente e de uma forma ndo calculada mudam o foco da sua atuagdo. A
criacdo de um estudio de desenvolvimento de produto e a necessidade de rentabilizar esse ativo
levam os seus fundadores ao investimento numa unidade operacional. O desenvolvimento da
marca Nobrand (marca prépria) esteve presente, praticamente, desde o inicio da sua atividade.
A forte preocupacdo na rentabilizacdo das infraestruturas existentes, sempre em mente,
permitiu e ainda permite 0s recursos necessarios para o processo de internacionalizacdo da
Marca, que se demonstrou um processo gradual, explicado pela dificuldade e complexidade
dos mercados internacionais. O desenvolvimento de uma identidade forte para a marca tem
sido o elemento diferenciador na colocagdo dos seus produtos nos mais de 33 paises de todo o
mundo onde esta presente. A crise na Europa tem levado a empresa para mercados cada vez
mais distantes sendo, atualmente, a Coldmbia uma grande aposta através da abertura de lojas

proprias locais.
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Grupo Sozé

A fébrica de calgado Sozé nasce em 1976, produzindo e comercializando calgado de homem e
senhora, exclusivamente para o mercado portugués. Ja na década de 80 inicia 0 seu processo
de internacionalizacdo, com o aumento gradual das exportacdes. Durante a década de 90 aposta
no investimento tecnolégico, no que se refere ao processo produtivo e desenvolvimento de
produto, sempre acompanhado de uma aposta na especializagdo e profissionalizacdo das
equipas de trabalho. A producdo em private label e o desenvolvimento de marcas para
empresas parceiras levou a que, em 2002, fosse criada a marca propria da empresa - A DKODE.
Desenvolvida com um ADN Unico, para um cliente especifico, tendo por lema “DKODE, é
para aqueles que arriscam”, posiciona-Se com uma forte componente de moda e um enfoque
especial nos detalhes do produto. Atualmente esta presente em mais 800 pontos de venda nos

quatro continentes.

. Yentendrio
Centenario

A fabrica de calcado Centenério foi criada em 1941 e produzia cal¢ado de senhora de forma

completamente artesanal para o mercado nacional. O aumento da capacidade produtiva, com
a construcdo de uma nova infraestrutura industrial, e novo equipamento tecnolégico permitiu
0 crescimento da atividade. A parceria com um cliente de private label orientou o negdcio para
o calgado de homem, que ainda produz atualmente. Com uma forte aposta na qualidade e na
capacidade de resposta ao cliente, exporta atualmente mais de 90% da sua producgdo. A
introducdo de novos métodos de producéo de cal¢ado, que garantem uma maior resisténcia e a
possibilidade de personalizagdo do produto, especialmente no segmento de golfe, sdo os
atributos pela qual a empresa é reconhecida. A criacdo de uma marca propria inovadora,

fugindo ao tradicional permitira potenciar e rentabilizar as capacidades da empresa.
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Helsar Helsar

Em 1979, José Augusto Correia quis aplicar num projeto proprio a experiéncia de 15 anos que
acumulara ao nivel da contabilidade e da comercializacdo de calcado de senhora, criando assim
a Helsar. No primeiro ano, a marca dedicou-se a producdo de calcado de crianga, mas
rapidamente os fundadores entenderam que a producdo de calgcado para senhora seria mais
vantajosa. Assim, desde 1980, a empresa produz calgado feminino com grande enfoque na
qualidade, conforto e design arrojado. A empresa de cariz familiar, produz calcado para
grandes marcas internacionais desde a sua fundacéo e, ao contrario de outras no setor, ndo
perdeu negdcio aquando do movimento de deslocalizacdo da producgdo. O foco em nichos de
mercado como 0 vegan e uma maior dinamizacdo da marca propria nos mercados
internacionais, sem que isso coloque em risco a gestdo dos clientes de private label, sdo vetores

da estratégia atual.
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5.Analise de Dados e Discussao de Resultados

5.1.Codificacao de dados

O processo de analise deve iniciar-se logo que se recolham os primeiros dados. Como ja
referido a recolha, andlise e codificacdo dos dados sdo etapas que devem ocorrer
simultaneamente, o que Creswell (2007) designa como processo de zig zag (Freitas, 2009).
Neste projeto e como suporte ao processo de analise de dados utilizamos o software
MAXQDA.

Processo de andlise de dados

Recolha de . Identificagio das Selegdio das categorias
dados i Andlise de dados — Categorias » Principais
\\ "ﬂ
Retoma ac Campo varias vezes / N /
Cédigos Abertos Identificagiiode Construgiic do Modelo
Categorias Tedrico
Principais

Er G

TEORIA

Fonte: Freitas (2008), adaptado de Creswell 2007

Figura 12 - Processo de andlise de dados

Assim, depois de recolhidos, os dados foram analisados seguindo a metodologia da Teoria
Fundamentada nos Dados (Grounded Theory) de acordo com o proposto por Strauss & Corbin,
(2008): (1) Codificacdo aberta (conceituar -> reduzir dados -> definir categorias); (2)
Codificacdo axial (desenvolver categorias em termos das suas propriedades e dimensdes ->
relacionar categorias por meio de hipoteses ou declaracdo de relacdes); (3) Codificacdo

Seletiva (identificar o fendmeno ou categoria central).
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5.1.1 Codificacdo Aberta

A codificacdo aberta é o primeiro passo na andlise da informacéo recolhida. Nesta fase é
desenvolvido um exame e interpretacdo cuidadosa dos dados recolhidos. Foi realizada uma
conceptualizacdo linha-por-linha resultando em um conjunto significativo de conceitos que
foram posteriormente codificados, comparados, fundidos, modificados e renomeados (Chen,
2016) apresentados na Tabela 4 — Matriz de Cddigos. Surgiram, assim, as categorias e

subcategorias que permitiram explicar o fendmeno em estudo.
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N &° & ° .
Matriz de Cédigos € & &q}‘ & v@‘“ o&& \6"\0\ &
P’ 3 & F & ¢ @ N
Ameacando o Setor/Negécio 34 14 3 6 32 18 23 130
Oportunidades para o Setor 4 1 2 5 2 5 0 19
Caracterizagdo do Setor/Industria 15 3 1 3 3 7 4 36
Identificando Oportunidades 2 0 4 2 0 2 2 12
Identificando Oportunidades\Adquirindo Conhecimento 40 15 19 11 11 18 15 129
Identificando Oportunidades\Processo de Aprendizagem 7 5 1 0 1 1 2 17
Identificando Oportunidades\Acdo do Cluster 22 7 20 13 34 38 8 142
Explorar Oportunidade 1 0 1 0 0 2 11
Explorar Oportunidade\Exercer Lideranga 11 2 2 1 4 9 38
Explorar Oportunidade\ldentificando de Novos Mercados 11 4 6 2 1 3 13 40
Explorar Oportunidade\Desenvolvendo Projetos Mobilizadores 0 1 0 0 1 0 11
Explorar Oportunidade\Desenvolvimento de Novos Produtos/Atividade 6 7 2 6 6 25 58
Explorar Oportunidade\Gestao Estratégica 92 19 19 28 35 31 38 262
Explorar Oportunidade\Processo tomada de decisdo 21 6 4 2 4 19 7 63
Explorar Oportunidade\Gerindo o Risco 62 17 15 16 16 16 22 164
Reconfigurando os Recursos 10 0 2 0 1 0 0 13
Reconfigurando os Recursos\Orientagdo ao Desenvolvimento do Negdcio 61 13 11 21 18 43 12 179
Reconfigurando os Recursos\Demonstrando Orientagdo para as Tecnologias 7 1 6 1 0 8 2 25
Reconfigurando os Recursos\Orientagdo a Eficiéncia e Produtividade 24 2 4 2 19 8 1 60
Reconfigurando os Recursos\Demonstrando Orientagao ao mercado 32 10 12 3 19 7 11 94
Reconfigurando os Recursos\Gestédo de Colaboradores 36 8 2 2 0 3 4 55
Inovagdo 15 6 4 1 17 14 62
Internacionalizagdao 32 2 1 3 19 11 22 90
Abordagem ao Mercado Interno 5 1 0 2 0 0 11
Fazendo uma Retrospetiva Historica 2 1 0 16
Identificando periodos no tempo 0 0 1 0 18 0 19
SOMA 560 148 149 125 233 298 243 1756

Tabela 4 - Matriz de Codigos
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Do processo de codificacdo aberta foram gerados 95 conceitos e 19 dimensdes apresentados na
Tabela 5 — Codificagdo Aberta.
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Tabela 5 - Codificacdo Aberta

Capacidades Dindmicas, Inovagdo e Internacionalizacéo

Dados Originais

Codificagcdo Aberta

Conceitos

Dimensoes

1. e entdo comecgou na Europa também grandes clientes a fugirem para o
Oriente

2. Porque ha muitas barreiras a entrada, muita legislacdo que tem que
ser cumprida, hd muitas barreiras invisiveis

3. Infelizmente nestas uUltimas duas décadas temos um adversario muito
forte a lutar contra nds que é o sneakers

4.E as grandes marcas e os grandes lideres mundiais é que tém esse
mercado

5. Industrias como a nossa, sempre teve dificuldade em recrutar muitas
vezes pessoas de qualidade para também (acrescentar valor).

6. Eles preferem comprar uns sapatos chineses com uma qualidade
diferente, mas até tém um bom aspeto e um bom look, e gastarem 20
euros ou 30 e o dinheiro que deixaram de gastar nos sapatos, na roupa
ou no que quer que seja, comecgam a gastar esse dinheiro em lazer, em
viagens, em férias, em produtos de telefones, computadores, coisas que
Ihes ddo muito mais prazer

7.A Europa esta doente, ndo esta com uma grande saude financeira e isso
é tudo refletido depois nas producées e nas compras

8. claro o dinheiro ndo elastico, portanto é esta tal gestdo financeira que
temos de fazer

9. na realidade o que observamos hoje é que a fatia que as marcas
proprias das industrias portuguesas poupam no volume de negdcios geral
do setor ainda nao é substancial

10. cuja procura até tem vindo a aumentar em Portugal

11. a justificacdo de que o comércio ndo vive sem industria e que nds
com industria somos muito mais forte

al) Deslocalizando a Produgao
a2) Aspetos Legais e Politicos

a3) Produtos Concorrentes

a4) Grandes Marcas e Empresas Mundiais
a5) Escassez de Recursos Humanos

a6) Alteracdes de Life Style

a7) Impactos da Crise Econdmica
a8) Escassez de Recursos

a9) Identificando a juventude e fragilidade das
marcas proprias

al0) Crescimento do Setor

all) Reindustrializagao do setor

Al) Ameacas a Industria inclui:

al) Deslocalizando a Produgao

a2) Aspetos Legais e Politicos

a3) Produtos Concorrentes

a4) Grandes Marcas e Empresas Mundiais
ab); a8) Escassez de Recursos (Humanos e
Financeiros)

ab6) Alteracdes de Life Style

a7) Impactos da Crise Econdmica

a9) Identificando a juventude e
fragilidade das marcas proprias

A2) Oportunidades para o Setor inclui:
al0) Crescimento do Setor
all) Reindustrializagdo do setor
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Dados Originais

Codificagcdo Aberta

Conceitos

Dimensoes

12. A empresa tenta perceber se os seus guidelines se cruzam com os
guidelines dos projetos que tem em comum como suporte financeiro
com os fundos comunitdrios, e, espera que haja aqui um cruzamento dos
guidelines.

13. a proximidade hoje é um trunfo muito grande o nearshore é uma
coisa que deve ser explorada de forma intensiva

14. que de facto as coisas mudam tdo rapidamente, a forma de fazer
negdcio, de lancar os produtos, os gostos dos consumidores os mercados
preferenciais ...hd tantos fatores envolvidos que sabemos sempre pouco
15. E de facto num setor caracterizado essencialmente por pequenas e
médias empresas

16. Porque vai haver muitas mudancas e ha uma revolucdo enorme a
nivel de tudo o que é processos industriais a prototipagem, toda a
eficiéncia, os custos, os recursos humanos a subir os custos, por isso tudo
isto vai ser revisto e é a tecnologia ligados a outros produtos chegam ao
cal¢ado e a tecnologia de materiais também vai mudar

17. E vemos as tendéncias, as cores, os materiais, as texturas também, se
vai usar mais ou menos brilho, as cores também dos metais, as fivelas, as
vezes a tendéncia mais os dourados outras vezes mais nos prateados,
depois houve moda daquele ouro rosado e nds temos que estar atentos a
isso tudo

18. muitas vezes, primeiro o produto comega no mercado. auscultar
primeiro as necessidades dos consumidores, das pessoas, dos clientes e
perceber o que lhes falta.

19. nds bebemos informacdo todos os dias dos problemas e esse
processo de antecipac¢do "o mercado quer isto, mas também quer isto'
20. eu a comegar a fazer feiras em Espanha, para ver para aprender, e
comecei a fazer feiras

al2) Alinhando investimentos com
financiamento comunitario

al3) Proximidade do Mercado como vantagem
competitiva
al4) Dinamica e Complexidade do Setor

al5) Estrutura empresarial do Setor

al6) Percecionando Industria/Concorréncia

al7) Percecionando Tendéncias

al8) Estar no mercado e escutar clientes

al19) Observar e Estudar o Mercado

a20) Participando em feiras internacionais

al2) Alinhando investimentos com
financiamento comunitario
al3)Proximidade do Mercado como
vantagem competitiva

A3) Contexto inclui:
al4) Dindmica e Complexidade do Setor
al5) Estrutura empresarial do Setor

A4) Adquirindo Conhecimento inclui:
al6) Percecionando
Industria/Concorréncia

al7) Percecionando Tendéncias

al8); al9); a20) Percecionando o
Mercado

a21) Percecionar Fornecedores

a22) Processo de Aprendizagem
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Dados Originais

Codificagcdo Aberta

Conceitos

Dimensoes

21. Muitos fornecedores quando tem alguma coisa nova vém cd mostrar
porque o interesse deles é vender, mas nds também fazemos um esfor¢o
muito grande cada vez mais de ir a procura de novos fornecedores com
novas coisas, com produtos novos que possam inovar de alguma maneira
22.porque ndo conhecemos aquele mercado e vamos aprender primeiro
com uma private label o tipo de artigo que fazem, os problemas e depois
percebemos se temos condi¢des

23. e portanto tem apoiado a empresa e muitas empresas
24. também ajudar-nos a financiar muito desta atividade

25. da gestdo de projetos, muitas vezes no apoiar a gestdo de projetos e
a influenciar e a dar suporte técnico as empresas

26. tem o cuidado de juntar-se com algumas dessas empresas e analisar
bem e depois tem intérpretes

27. a associagao ajuda a promover e no fundo a divulgar e a incentivar
sobretudo as empresas a avancarem nesta direcao

28. Penso que em matéria de made in Portugal (p6r no mundo) tem sido
de facto uma mais valia

29. Eles contribuem para criar condi¢Ges para que se juntem
determinadas empresas e associacées, para criar o cluster, para juntar
este cluster e tentar manter isto ligado

30. e bem pelo centro e a par da APICCAPS

31. A APICCAPS é nosso parceiro na presenca de feiras que normalmente
sdo eles que organizam e contacto com clientes, eles tém uma base de
dados e quando tém solicitagdes eles conhecem os sdcios.

a21) Percecionar Fornecedores

a22) Processo de Aprendizagem

a23) Entidades Suporte Apoiando as empresas
a24) Facilitando a obtengdo de Financiamento

a25) Oferecendo Competéncias Técnicas e
Tecnoldgicas

a26) Agregando, descodificando e transferindo
Conhecimento

a27) Definindo e Implementando uma Estratégia
para o Setor

a28) Afirmando a Marca Portugal

a29) Reconhecendo a Importancia da Rede

a30) ldentificando as Entidades da Rede
a31) Entidade Suporte identificando
Oportunidades

A5) Acdo do Cluster inclui:

a23) Apoiando as empresas

a24) Facilitando a obtencdo de
Financiamento

a25) Oferecendo Competéncias Técnicas
e Tecnoldgicas

a26) Agregando, descodificando e
transferindo Conhecimento

a27); a28) Gerindo a Estratégia do Setor
a29); a30)ldentificando e Reconhecendo
a Importancia da Rede

a31) Entidade Suporte identificando
Oportunidades

66



Capacidades Dindmicas, Inovagdo e Internacionalizacéo

Dados Originais

Codificagcdo Aberta

Conceitos

Dimensoes

32.e diversificar e presengas noutros mercados que estamos um bocado
focados na Europa e Europa tem problemas, se calhar todo o mundo tem

33. como no fundo também criar projetos

34. A nivel de design também é a mesma questdo, estivemos sempre na
vanguarda e queremos continuar, portanto o nosso objetivo é realmente
sermos arrojados no design

35. desenvolvemos muito as pecas para nds, desde solas, desenvolvemos
as formas, aplicacdes, texturas nos forros, nas peles, temos muito
desenvolvimento préprio.

36. Por exemplo um classico inglés, um sapato de homem que chamamos
os brokes que é aquele sapato classico todo picotadinho e conseguimos
pegar nesse sapato e transforma-lo num desportivo

37. Tem um produto que é o tipico de Dkode tenta de facto perceber as
macrotendéncias atuais mas reinventando-as e inovando-as naquele que
é o ADN da marca

38.Essencialmente dar uma proje¢do a marca propria

39. Mas nds devemos ser a marca que mais pares mete no mercado
externo com marca propria

40. Porque o marketing hoje estda tdo associado a promogao do produto
que se for uma boa promocdo é menos complicado vender os sapatos e
isso é essencial

41. Alids eu creio que as empresas portuguesas se devem aproximar cada
vez mais do consumidor final

a32) Identificando de Novos Mercados

a33) Desenvolvendo Projetos Mobilizadores

a34) Forte aposta em design

a35) Desenvolvendo e combinando Materiais e
Técnicas

a36) Reedicdo de Produtos

a37) Desenvolvendo uma Identidade Inovadora
da Marca

a38) Dinamizando e Consolidando a Marca
a39) Internacionalizando a Marca

a40) Investindo em comunicag¢do da marca

a41) Verticalizando o negdcio a juzante

A6) Identificar Novos Mercados inclui:
a32) Identificando de Novos Mercados

A7) Desenvolver projetos mobilizadores
inclui:

a33) Desenvolvendo Projetos
Mobilizadores

A8) Desenvolvimento de novos Produtos
inclui:

a34) Forte aposta em design

a35) Desenvolvendo e combinando
Materiais e Técnicas

a36) Reedicdo de Produtos

A9) Gestao Estratégica inclui:

a37); a38); a39); a40) Gerindo a Marca
Prépria

a41) Verticalizando o negdcio a jusante
ad2); a43); a44) Flexibilizando os Processos
a45) Protegendo o conhecimento

a46) Apostando na diferenciagdo

a47) ldentificando/Alterando a abordagem
ao Mercado
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Dados Originais

Codificagcdo Aberta

Conceitos

Dimensoes

42. Na industria poderia dizer-se o "just in time' em moda "pronto
moda", ndo é que eu seja muito desta terminologia, mas pronto para
mim é o “Just in Time” puro

43. Pelas pequenas séries

44. Compra aquilo que quer e eu garanto-lhe trés semanas em loja

45. Proteger de alguma forma aquelas que sdo as suas inovacdes (ndo sé
de patentes — que é mais especifico) mas também a protecdo e a
protecdo do modelo

46. mas prontos por isso é que eu penso que nos ndo podemos estar
sustentados no design, temos que ter muitas outras coisas para oferecer

47. Obriga-nos a uma perspetiva totalmente diferente que é se antes eu
tinha uma perspetiva que eu dizia assim “bem eu tenho que me
relacionar s6 com as lojas e as lojas que fagcam o trabalho deles” eu hoje
sei que tenho que trabalhar ao contrario

48. se estamos a ver realmente que o mercado A, B ou C estd com
crescimento constante e que a nossas respostas comegam a ser fracas,
aquilo que eu lhe falava do pds-venda, estamos a ver que ndo estamos a
conseguir dar respostas, ai sim, ai pensamos numa outra forma de
rapidamente se conseguir dar essa resposta

49. sdo sempre um bocadinho as vezes o nosso, o nosso feeling vamos
Ver como corre vamos por aqui vamos por ali

50. suporte cientifico que tenta ajudar a validar as decisGes

51. ndo podemos estar em todos os mercados ao mesmo tempo, sendo
gue ha mercados de eleicdo que ainda ndo estdo povoados pelos nossos
produtos, pela nossa marca as opgdes acabam por ndo ser muito dificeis
de tomar

a42) Produzindo Just in Time

a43) Produzindo Pequenas Quantidades
ad4) Rapido Time to Market

a45) Protegendo o conhecimento

a46) Apostando na diferenciagado

a47) Identificando/Alterando a abordagem ao
Mercado

a48) Ajustando e monitorizando a Estratégia

a49) Utilizando conhecimento técito
a50) Obtendo Feedback Especialistas

a51) Avaliando critérios para a tomada de
decisdo

A10) Tomada de decisao inclui:

a49) Utilizando conhecimento técito

a50) Obtendo Feedback Especialistas
a51) Avaliando critérios para a tomada de
decisdo
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Dados Originais

Codificagcdo Aberta

Conceitos

Dimensoes

52. Eu quando tenho duvidas nunca digo que ndo, digo sempre que sim
posso mais tarde dizer que ndo, mas faco o projeto.

53. hd uma idade para se investir, para se arriscar, para se fazer coisas
malucas, para assumir riscos, para se fazer reestruturagGes, para se fazer
alterac¢Oes de paradigma de negdcio

54. A minha vida aqui na empresa é a colegdo. Eu trabalho com os
estilistas, eu é que tenho que dizer sim ou ndo, ndo é?

55. de facto um cliente médio é um cliente mais pequeno

56. Quando nds dizemos que no minimo queremos 50% eu cada vez mais
digo-lhe que quero ter 60% com a minha marca

57. fundou esta resposta da marca propria (lancamento)
58. vamos procurar uma marca para trabalhar em private label

59. O que nos obriga realmente a fazer essa deslocalizagao e essa
internacionalizagdo para mercados muito mais complexos e muito mais
longinquos

60. porque nao pegar na cole¢do da bo-bell, arranjar um distribuidor, ou
agente e ir la vender?

61. sobretudo quando falamos por exemplo do calcado a nivel de registo
a nivel dos modelos, ou seja, de design eu diria que isso €, essa é uma
luta um bocadinho ingléria

62. mas muitas vezes tem a ver com a capacidade de tomada de risco do
empresario no momento

63. E isto é feito com malta da administragdo porque para nds os projetos
nds temos que os sentir

64. foram tomadas muito na base de quem sdo os donos da empresa e
do que eles querem para o seu negdcio

a52) Avaliando o risco da decisdo

a53) Oportunidade da decisdo

a54) Ambito da decisdo
a55) Alterando o Perfil de Clientes

a56) Crescendo a representatividade da marca
prépria no negdécio/mercado

a57) Criando uma Marca
a58) Trabalhando em Private Label

a59) Dispersando e Diversificando Mercados

a60) Estratégia entrada em novos mercados

a61) ldentificando o Risco de Inovagdo

a62) Assuncado e Gestdo de Risco
a63) Envolvimento e conhecimento do Negdcio

a64) Visao de Negdcio e Caracteristicas Pessoais

a52) Avaliando o risco da decisdo
a53) Oportunidade da decisdo
a54) Ambito da decisdo

Al1) Gestao de Risco inclui:

a55) Alterando o Perfil de Clientes

a56); a57); a58) Alterando o Modelo de
Negdcios

a59) Dispersando e Diversificando Mercados
a60) Estratégia entrada em novos mercados
a61) Identificando o Risco de Inovagdo

A12) Exercer Liderancga inclui:

a62) Assuncao e Gestdo de Risco

a63) Envolvimento e conhecimento do
Negdcio

a64) Visdo de Negdcio e Caracteristicas
Pessoais
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Dados Originais

Codificagcdo Aberta

Conceitos

Dimensoes

65.foi 0 ano em que entrou a segunda geragao para no fundo assegurar o
futuro do negdcio na familia
66. Portanto eu tenho que montar parcerias

67. parceria com uma designer que temos na Holanda, a designer
holandesa
68. é preciso ser pequeno para ndo aparecer

69. porque a certa altura ndo se enquadravam no cédigo de ética, nem
de forma de trabalho que nds gostamos de ter, e que achamos que é o
correto e criamos as condi¢des para ndo trabalhar com esse grupo

70. no que é isto desta parte das marcas, mas o projeto da empresa é
maior do que as prdéprias marcas, ou seja, por vezes as pessoas
confundem um bocadinho as marcas com o negécio

71.todo esta expansdo que estamos a fazer nos novos mercados é com
ideia de manter e crescer. Vamos ver até onde somos capazes de crescer

72. Tem que ter capacidade permanente de inovagao

73. E, portanto, tivemos que realmente nos reinventar

74. tem que continuar a ir se renovando industrialmente

75. Temos equipas, a equipa de marketing muito bem organizada, temos
um gabinete de subproduto e drea de produto muito bem concentrada,
onde se desenvolve o produto ndo sé de acordo criatividade, mas

segundo instru¢cdes muito precisas relativamente aos pregos dos
produtos, tipologia de produtos a desenvolver

a65) Garantindo a sucessdo familiar
a66) Desenvolvendo e Gerindo Parcerias
a67) Recrutando e Desenvolvendo Competéncias

Técnicas
a68) Gerindo a imagem da empresa no setor

a69) Etica e cédigo de conduta

a70) Negdcio/Industria versus Marcas

a71) Assegurando o Crescimento e a
Sustentabilidade do Negdcio

a72) Inovando Permanentemente
a73) Reagindo e Gerindo a Mudanga
a74) Investindo em Tecnologias

a75) Estruturando e Gerindo a Complexidade dos
Processos

A13) Orientacdo ao Desenvolvimento do
negacio inclui:

A65) Garantindo a sucessdo familiar

a66) Desenvolvendo e Gerindo Parcerias
a68); ab9) Gestdo da Imagem da empresa
a67); a70); a71) Crescimento e a
Sustentabilidade do Negdcio

a72) Cultura de Inovagao

a73) Gestdo da Mudanca

a48) Ajustando e monitorizando a Estratégia

A14) Orientacdo para as tecnologias
inclui:

a74) Investindo em Tecnologias
A15) Orientacdo a Eficiéncia e
produtividade inclui:

a75) Estruturando e Gerindo a
Complexidade dos Processos
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Dados Originais

Codificagcdo Aberta

Conceitos

Dimensoes

76. também investiu, construiu uma fabrica

77. Felizmente nds temos essa habilidade e esse jeito porque temos
muitas fabricas que estao acopladas connosco. Temos subcontratos.

78. Mas ha sempre um pais ou outro em que temos de ter alguma linha
ou alguns sapatos com o gosto mais desse pais. Quer queiramos, quer
nao um consumidor de 25 anos na Noruega ou um consumidor em lItalia
ou na Grécia, tém gostos diferentes.

79. um bom produto, focado no cliente e na qualidade

80. e que essas marcas ndo colidissem com a nossa marca prdpria, ou
seja quando eu fago a minha cole¢do ndo poderia dizer assim ''ndo meto
este modelo, ndo faco este tipo de apresentacdo porque tenho um
cliente que faz exatamente igual e concorre comigo diretamente no
mercado

81. Os nossos clientes gostam e ja estdo a espera que nods lhes
mostremos e nas cole¢des eles possam ver essas misturas

82. Até para explicar aos nossos colaboradores

83. e isto demora tempo, as pessoas tém que ter formacao

84. Isso ja foi, hoje é um sistema dinamico, as pessoas tém que ser multi
task

85. Nos neste momento temos aqui funciondrios aqui a trabalhar que
estdo desde que a empresa comegou, quase ha quarenta anos

86. depois é o trabalho que tem que ser feito de chamar mais os jovens
para o setor

a76) Investindo em infraestruturas
a77) Realizando Subcontratacdo

a78) Adequando o Produto ao Mercado

a79) Garantindo a Qualidade e Nivel de Servico

a80) Gerindo as relagdes com Clientes

a81) Satisfazendo as Necessidades e Expectativas
dos Clientes
a82) Alinhando Colaboradores

a83) Formando Colaboradores
a84) Necessitando de colaboradores
Competentes e Flexiveis

a85) Recrutando e Substituindo Colaboradores

a86) Atraindo colaboradores operacionais

a76); a77) Gerindo a Capacidade
Produtiva

A16) Orientacdo ao Mercado inclui:
a78) Adequando o Produto ao Mercado
a79) Garantindo a Qualidade e Nivel de
Servigo

a80) Gerindo as relagdes com Clientes
a81) Satisfazendo as Necessidades e
Expectativas dos Clientes

A17) Gestao de colaboradores inclui:
a82) Alinhando Colaboradores

a83) Formando Colaboradores

a84) Necessitando de colaboradores
Competentes e Flexiveis

a85) Recrutando e Substituindo
Colaboradores

a86) Atraindo colaboradores operacionais
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Dados Originais

Codificagcdo Aberta

Conceitos

Dimensoes

87.Tem que ser e é com base na internacionaliza¢do que surge a
Inovagao

88. vamos internacionalizar e a vender a clientes externos
89. ndo podemos depender do mercado nacional, porque ele ndo existe
90. para mercados muito mais complexos e muito mais longinquos.

91. mas acima de tudo na Europa
92.E o objetivo era fazer sapatos sempre inovadores, com design

93.Tanto nas maquinas, estamos sempre a procura de uma maquina que
ajude, ou que seja nova que faca algum tipo de trabalho diferente

94. Nés entretanto no nosso percurso introduzimos a construcao
goodyear que ndo faziamos, foi uma inovagdo para nds

95.Uma grande vantagem dizemos assim estamos a frente, é uma
desvantagem porque somos os primeiros a pagar a fatura de comegar o
desenvolvimento

a87) Internacionalizacdo induzindo a Inovagao

a88) Internacionalizacdo

a89) Identificando a Inexisténcia de mercado
Interno

a90) Identificando a Complexidade e Barreiras do
Mercado Internacional

a91) Mercado Europeu

a92) Inovando em Produtos

a93) Inovando em Tecnologias e Equipamentos
a94) Inovando nos Processos

a95) Custo da Inovacao

A18) Internacionalizac¢ao inclui:
a87) Internacionalizagdo induzindo a
Inovagao

a88) Internacionalizacao

a89) Identificando a Inexisténcia de
mercado Interno

a90) Identificando a Complexidade e
Barreiras do Mercado Internacional
A91) Mercado Europeu

A19) Inovacdo Inclui:

A92) Inovando em Produtos
a93) Inovando em Tecnologias e
Equipamentos

a94) Inovando nos Processos
a95) Custo da Inovacdo
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5.1.2 Codificacao Axial

A segunda etapa do trabalho de analise € a codificacdo axial. Este processo é chamado de
“axial” pois decorre em torno de uma categoria de origem, associando categorias ao nivel das
propriedades e dimensdes (Strauss & Corbin, 2008). O objetivo da codificacdo axial €
estabelecer as relacdes entre as categorias e as subcategorias, integrando as categorias quanto
as suas propriedades e dimensdes, formulando explicaces precisas e completas sobre o0s
fendmenos (Baggio & Erdmann, 2011). Segundo Strauss & Corbin (2008) a utilizacdo do
modelo pragmaético facilita o trabalho da codificacdo axial, pois permite ordenar e reunir 0s
dados de forma a que a estrutura e o processo sejam integrados. Os componentes do paradigma
séo os seguintes: CondicBes (conjunto de circunstancias ou situacdes na qual os fendmenos
estdo incorporados) -> Ac0Oes/InteracOes (respostas estratégicas ou rotineiras a questdes,
problemas ou acontecimentos) -> Consequéncias/Resultados (resultados obtidos dessas agdes
ou interagdes) (Strauss & Corbin, 2008).

Tabela 6 - Codificagéo Axial

Dimensodes extraidas da Dimensdes de segunda ordem | DimensGes de terceira ordem
Codificagdo aberta

A1) Ameacas a Industria

A2) Oportunidades para o
Setor

A3) Caracterizagdo do Setor
A4) Obtendo Informagéao

A5) Agdo do Cluster

A6) Identificar Novos
Mercados

A7) Desenvolver projetos
mobilizadores

A8) Desenvolvimento de novos
Produtos

A9) Gestdo Estratégica

A10) Tomada de decisdo

A11) Gestdo de Risco

A12) Exercer Lideranga

A13) Orientagdo ao
Desenvolvimento do negécio
A14) Orientagdo para as
tecnologias

A15) Orientacdo a Eficiéncia e
produtividade

A16) Orientagdo ao Mercado
A17) Gestdo de Colaboradores

B1) Driver das Capacidades
Dinamicas

b1) Mudanca na Envolvente

b2) Identificando ameagas e
Oportunidades

b3) Explorar Oportunidades

b4) Reconfigurar Recursos B2) Capacidades Dinamicas

A18) Internacionalizagdo
A19) Inovagdo

b5) Internacionalizagdo
b6) Inovacgdo

B3) Resultado das Capacidades
Dinamicas
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Ap0s a analise e comparacgéo continuada dos conceitos gerados, pela codificacdo aberta, emergiram,

dos dados, 19 categorias com as seguintes definicfes e enquadramento:

Al) Ameacas a Industria,

Refere-se aos constrangimentos que a industria sofreu, ou sofre, com as quais as empresas tém
que lidar no desenvolvimento do seu negécio. A deslocalizacdo da producdo por parte das
empresas multinacionais, no final da década de 90 inicios dos anos 2000, para centros de
producdo com custos mais baixos foi uma das ameagas mais significativas de toda a histéria da
Industria do Calgcado Portuguesa. Atualmente sdo também identificadas varias ameacas com as
quais os empresarios tém que lidar. Apesar da globalidade e abertura dos mercados ainda se
verificam, em alguns paises, a existéncia de barreiras a entrada dos produtos Portugueses pela
definicdo de um conjunto de restri¢cdes e especificagdes. A utilizacdo de calgcado de desporto
(sapatilhas) em situacfes mais formais e no dia-a-dia, ndo apenas para a pratica de desporto,
constitui uma forte ameaca para as empresas de calcado Portuguesas. A aposta das grandes
marcas de desporto, no desenvolvimento deste tipo de produtos com uma forte componente de
moda, tem tido um forte impacto no negécio do setor. As mudancas de life style com a
valorizacdo cada vez maior de ambientes descontraidos e de estilos de vida saudaveis (através
da pratica de desporto) reforca, ainda mais, este posicionamento das grandes marcas mundiais.
A crise econdmica que afetou a Europa, mercado referéncia para o setor do cal¢ado Portugués,
é uma das ameacas identificadas pelos intervenientes. A diminui¢cdo do poder de compra e a
alteracdo dos critérios de decisao do consumidor sdo as consequéncias desta crise, identificadas
pelos entrevistados. Todas estes fatores sdo fortemente potenciados pela estrutura do setor,
constituido, fundamentalmente, por pequenas e médias empresas, de origem familiar, com
estruturas pequenas, poucos recursos financeiros e pela juventude e fragilidade das marcas

portuguesas.

A2) Oportunidades para o Setor

Traduz as situagdes ou eventos que podem resultar numa vantagem ou no crescimento da
Industria e das suas empresas. A aposta da Comunidade Europeia em desenvolver a Economia
Europeia, tendo por base uma Inddstria forte, garantindo assim a criagcdo de empresas e postos
de trabalho, é uma oportunidade para a afirmacédo do setor do calgado no mercado Europeu. A

proximidade geografica de Portugal aos principais mercados da Europa, € em si mesma uma
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oportunidade. O setor tem sabido, também potenciar o seu crescimento e desenvolvimento
tecnoldgico, atraves da realizacdo de um correto alinhamento dos investimentos essenciais com

a utilizacdo dos fundos disponibilizados pela Europa.

A3) Caracterizacdo do Setor

Importa compreender e identificar as alteragbes no mercado, sejam elas fontes de
oportunidades ou ameagas, a luz das caracteristicas proprias do setor. Este € composto por um
conjunto significativo de pequena e médias empresas, de cariz familiar, com forte tradi¢do na
producdo e comercializacdo de calcado. Verifica-se que a segunda geracdo ja integra 0s
quadros da empresa embora, em alguns casos, ainda ndo assuma por si s6 a gestdo da mesma.
A aposta em produtos com fortes componentes de moda resulta numa maior necessidade de
rapidez e dindmica nas operaces. O foco no mercado internacional, a venda ao retalho, a
intensidade concorrencial bem como a incapacidade de protecdo de conhecimento torna o

negocio ainda mais complexo.

Como resultado Al) Ameacas a Industria, A2) Oportunidades para o Setor e A3)
Caracterizacdo do Setor, sdo integradas numa categoria de segunda dimensao denominada b1)
Mudanca na Envolvente.

A4) Obtendo Informacao,

Esta categoria representa as formas através das quais as empresas “leem” a envolvente. O
acompanhamento do que se passa no setor do calcado, a nivel mundial, ¢é realizado de forma
regular pelas Entidades Suporte do setor (APICCAPS e CTCP). J& do ponto de vista das
empresas a presenca regular no mercado, através de visitas fisicas as lojas e a participacao nas
feiras, permite o acompanhamento da concorréncia - "mas a tendéncia europeia é a
standarizagdo, grandes grupos, vestidos todos iguais —Primarks, Zara, grandes grupos, ou
seja, padronizagdo”(Ent 5 - BoBell, 2017). Também o facto de as empresas apresentarem uma
forte componente de producdo em regime de Private Label, para grandes marcas que ditam as
tendéncias do mercado, permite-lhes a obtencdo de conhecimento fundamental, utilizado no
desenvolvimento da marca propria. Contudo, a preocupacdo com a identificacdo de tendéncias

verifica-se a varios niveis: (1) Tendéncias de Moda - Sendo um setor que aposta forte em design
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e moda, existe a clara preocupacdo em acompanhar as tendéncias de mercado no sentido de
absorver conhecimento e informacao para incorporar no desenvolvimento das colegdes. (2)
Tendéncias Sociais — A identificacdo de alteracdes de Life Stile é importante na medida em que
podem ter um impacto direto na deciséo de compra do consumidor. Os entrevistados/decisores
salientam a importancia de obtencdo de informacdo pelo contato direto com o mercado. A
forma mais usada é a participacdo em feiras, as visitas a mercados alvo e a clientes frequentes
— “em que o cliente procura, porque, as geragoes novas sao as geragoes do momento, nos
estamos habituados a fazer tudo na hora, nos queremos tudo na hora, temos os cliques, os
smartphones, é tudo muito rapido, e o que esta a acontecer é que também estamos a procurar

isso, ja nem falando na compra online ndo é?”(Ent 9 - Helsar, 2017).

A obtencdo de informacao de mercado é obtida por "cheirar os mercados”, sendo o olfato um
dos cinco sentidos que permite ao ser humano sentir o mundo, “cheirar os mercados”, no
sentido figurado, podera significar a capacidade de pressentir se 0s eventos a decorrer
representam uma oportunidade ou uma ameaca para a empresa. Entender o mercado ¢ definido
por “E ir |4 e estar 14, ver, ver o que é que o cliente precisa, ver o que é o que o cliente tem
aquilo que falta no mercado, tentar ver, alterar, tentar seguir a tendéncia, inovar a
tendéncia."(Ent 3 - Felmini, 2016).

A APICCAPS desenvolve, também, um trabalho importante na analise cuidada dos mercados
potenciais e no processo de participacdo em feiras. Outra forma de as empresas obterem
informacdo é através do acompanhamento regular dos fornecedores e das suas ofertas,
participando em feiras ou por contato direto, tentando sempre identificar oportunidades para

incorporar inovagdes nos produtos.

A5) Acdo do Cluster

As entidades de suporte ao setor, fundamentalmente o CTCP e a APICCAPS, tém como
principal missdo apoiarem as empresas em diferentes valéncias. Sendo amplamente
reconhecidas, pelos empresérios, as vantagens que decorrem da disponibilizacdo de
competéncias técnicas e tecnologicas (certificagdes de produto, formacgdo, garantia de
qualidade, etc.) bem como da gestdo de toda a logistica relativa a participacdo em feiras
(principal meio de percecionar e entrar em novos mercados), pois dada a dimensdo das

empresas seria dificil desenvolver a mesma internamente.
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O desenvolvimento de projetos /iniciativas mobilizadores, no ambito da Rede, permite e facilita
0 acesso a fundos comunitarios, oportunidades que de outra forma talvez nédo estivessem ao
alcance das empresas dada a sua dimens&o. Este é um papel atribuido as Entidades Suporte do
setor.

Outra das atribuiges destas entidades é a funcdo de agregar e transferir conhecimento dentro
da Rede. No desenvolvimento dos projetos mobilizadores tém também a importante fungéo de
descodificar e facilitar a comunicacéo entre os diferentes intervenientes (empresas, instituicdes

académicas e de investigacao).

E claro e amplamente conhecido o papel das instituicbes de suporte na definicio de um
caminho para o posicionamento do setor do calcado portugués no mercado mundial. A
elaboracdo dos Planos Estratégicos é realizada em perfeita articulagdo com empresarios e

comunidade cientifica.

A criacdo da marca "Made in Portugal” associada a fatores de qualidade e de design permitiu
a afirmacdo do calcado portugués no mercado global. Esta tem sido uma forte aposta da
APICCAPS. Todos os intervenientes afirmam como positivo e importante a intervencdo das
Entidades Suporte e do Associativismo para este reposicionamento do setor e das proprias
empresas. Em muitos casos as Entidades Suporte funcionam como motor da identificacdo de
oportunidades para as empresas — “Temos também clientes que nos chegam, abordagens de
potenciais clientes que chegam aqui que vém recomendados pela Apiccaps” (Ent § -

Centendario, 2017)

A4 e A5 sdo assim integradas numa categoria de segunda ordem - b2) Identificacdo de

Oportunidades e Ameagcas.

AB) ldentificar Novos Mercados

A identificacdo de novos mercados refere-se ao processo de escolha dos mercados alvo por
parte das empresas. Torna-se claro, da analise dos dados, a importancia do trabalho realizado
pela APICCAPS na identificagdo e entrada em novos mercado. A sele¢do dos mercados a

penetrar é uma das principais competéncias da Associacao.
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A procura de nichos de mercado para produtos com fortes componentes de design e elevada
qualidade foi a aposta do setor e das empresas para a colocacdo das marcas proprias. "E entao
nés queremos chegar a outros mercados, para arranjar um nichinho de mercado em cada
lado” (Ent 3 - Felmini, 2016). O fator da “distancia psiquica” é determinante na escolha destes
mercados. A estrutura da empresa (PME) é identificada como um fator importante para a
escolha desses mercados.

“Os processos tém sempre que ver com o potencial que identificamos nos varios mercados
quer seja o facto da proximidade geogréfica, cultural, pela populacéo, pelo poder de compra,
pela estabilidade politica, etc. E partir do pressuposto que uma empresa COm 0S NOSSOS
recursos (média empresa — recursos limitados) ndo podemos estar em todos os mercados ao
mesmo tempo, sendo que h& mercados de elei¢cdo que ainda ndo estdo povoados pelo nosso
produto, pela nossa marca as opc¢des acabam por nao ser muito dificeis de tomar.”(Ent 7 -
Dkode, 2017).

Verifica-se também o posicionamento da empresa através da gama de produtos produzidos
(homem, senhora, crianga) ou pela proposta de valor apresentado (moda; conforto; calgado
técnico) ou, ainda, pelo preco do produto (baixo, médio ou alto), sendo que a qualidade é uma
caracteristica inerente ao produto, seja qual for a tipologia de segmentacdo. Encontramos varias
combinagdes (senhora/moda/conforto/qualidade); (senhora/homem/moda/qualidade);
(crianca/moda/qualidade/preco).

A7) Desenvolver Projetos Mobilizadores

Traduz a participacéo e lideranga, por parte das empresas, de projetos transversais coordenados
pelas Entidades de Suporte ao setor. Um Projeto Mobilizador ¢ um Projeto de investigacao,
desenvolvimento e inovacdo que visa responder aos desafios identificados pelo setor ou pela
empresa. Para estes projetos sao identificados e selecionados um conjunto de parceiros que a
entidade coordenadora entende como importantes e passiveis de aportar valor para o projeto.
"Existe uma empresa que € que lidera o projeto, normalmente uma empresa de cal¢ado que
tem uma necessidade e quer fazer um teste de determinado produto, determinado material,
determinado processo por exemplo, de alteragéo de processo de producéo™(Ent 2 - CTCP,
2016).

O desenvolvimento de projetos mobilizadores ao longo dos anos tiveram variados objetivos

(desenvolvimento de novos equipamentos e de materiais). A dinamizagao destes projetos pelas
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Entidades de Suporte e a sua lideranca pelas empresas demonstram ser fundamental para
explorar as oportunidades identificadas para o setor. Na primeira fase, o foco destes projetos
foi a flexibilizacdo do processo de producdo, procurando assim responder & ameaca da
deslocalizacdo, garantindo a producdo de pequenas series e oferecendo um répido time-to-
market. Neste sentido, os primeiros projetos desenvolvidos foram orientados a concecao e
criacdo de novos equipamentos, seguindo-se numa fase posterior o desenvolvimento de
materiais. A coordenacdo desta rede (o conjunto de stakeholders que sdo trazidos para o
projeto) pelas Entidades Suporte permite agregar e transferir conhecimento, garantindo o
sucesso da execucdo do projeto. Um dos outros outputs dos projetos é a criacdo de novas
empresas para comercializar o seu resultado (novo equipamento; novo material). O
alinhamento da exploragdo do conhecimento com o negécio € um dos fatores criticos de
sucesso dos projetos mobilizadores.

A8) Desenvolvimento de Novos Produtos

O processo de desenvolvimento de produto é a base da inovacao de produto que as empresas
apresentam no mercado. Dos dados ressalta que as empresas tém este processo perfeitamente
estruturado e profissionalizado, trabalhando em alguns casos com designers estrangeiros (as
vezes de varios paises diferentes), procurando que a colecdo responda por um lado as
tendéncias identificadas (moda), por outro lado que responda as caracteristicas de cada pais
destino. A escolha dos designers parece estar associada ao nivel de representatividade da marca
nos mercados alvo. Outro aspeto importante para o desenvolvimento de produto € a aposta
realizada no desenvolvimento das matérias primas utilizadas, procurando sempre a
diferenciacdo do produto final. A criacdo de cores, a pintura das peles, a combinacdo de
materiais e técnicas na construcdo do sapato traduz-se numa forma de agregar valor ao produto.
"O Moura que é quem trabalha neste gabinete cria algumas cores diferentes.”"(Ent 3 - Felmini,
2016); "Portanto até aqui todos os saltos em acrilico levavam um parafuso que faz com que se
veja —0 acrilico é transparente — nos arranjamos um metodo de colocar o salto sem
parafuso.”(Ent 9 - Helsar, 2017); "é ditado por uma certa forma de decorar as chamadas
gastrias e porque normalmente trabalhamos bem as outras formas dos saltos médio e médio-
baixo em termos de altura™ (Ent 7 - Dkode, 2017).
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A reedicdo de produtos permite apresentar novos produtos ao mercado. A utilizacdo de
modelos passados, incorporando-lhes novos materiais e técnicas é uma forma usada para a

inovagao de produtos.

A9) Gestdo Estratégica

A criacdo das marcas proprias foi o caminho escolhido pelas empresas portuguesas para se
afirmarem no mercado. O processo de aprendizagem desenvolvido por anos de trabalho em
regime de private label, para as grandes marcas multinacionais, foi fundamental para este
processo. Atualmente a gestdo destas marcas € decisiva para as empresas que pretendem
crescer em mercados internacionais e afirmar-se com produtos Unicos numa boa relacdo
qualidade/preco. A preocupacdo de criar e ser fiel a uma identidade associada a marca, que seja
em si mesmo diferenciadora, é verificada em todos os casos, estando sempre presentes elevados
padrdes de qualidade. O desenvolvimento do logotipo, da designacdo (nome), de um design
caracteristico ou de um componente proprio (forro, ilho, etc.) sdo 0os meios usados para a
criacdo da identidade da marca. A consolidagdo da marca esta diretamente associada a uma
maior representatividade da mesma no volume de negocios e torna-se um dos meios usados

para a internacionalizacdo da empresa, obrigando a fortes investimentos em comunicacao.

A criacdo da marca prépria obrigou também as empresas a subirem na cadeia de valor,
passando a ter um contato direto com o retalho, “e através das marcas proprias subir um pouco
mais na cadeia de valor aproximando-nos o0 mais possivel do consumidor final porque é este

em Ultima insténcia que dita as regras do jogo”(Ent 7 - Dkode, 2017).

A aposta na flexibilidade dos processos produtivos foi fundamental para ultrapassar a ameaca
da deslocalizacdo, das grandes marcas, para o oriente nos inicios dos anos 2000, permitindo:
(1) a produgéo de pequenas séries; (2) uma resposta rapida ao mercado; (3) e em alguns casos
de producdo "just in time”. Esta flexibilidade foi conseguida essencialmente através do
desenvolvimento de equipamentos mais flexiveis (com dupla fungéo). A produgéo de pequenas
séries foi a forma encontrada para responder ao mercado do retalho. A répida resposta as

necessidades dos clientes é um fator de diferenciacdo da industria.
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A dificuldade em proteger o conhecimento num setor de moda € identificada por todos os
empresarios, “quando falamos por exemplo do calgado a nivel de registo a nivel dos modelos,
ou seja, de design eu diria que isso €, essa é uma luta um bocadinho ingloria, porque o timing
de reacdo, um timing de resposta a um problema desses normalmente é muito, nao € eficaz
para aquilo que vai acontecer” a solugdo passa” por isso a minha unica preocupacao é sempre

estar a frente, ndo ha outro caminho ”(Ent 4 - Procalcado, 2016).

A aposta na diferenciagdo do produto e servico foi outro dos principios estratégicos definido.
O desenvolvimento de produtos com fortes componentes de design (moda) acompanhando as
tendéncias, a aposta no desenvolvimento da identidade da marca e da

personalizagcdo/adequacgéo do produto ao mercado séo os meios utilizados.

A gestdo das marcas e a verticalizacdo do negocio obrigou, também, os empresarios a repensar
e alterar a sua abordagem ao mercado, traduzindo-se numa postura mais ativa no mesmo e na
definicdo de vérios canais de distribuicdo (verifica-se uma crescente aposta no mercado on-

line, onde a empresa detém o canal de distribuicéo).

A10) Tomada de Decisdo

O processo de tomada de decisdo é fundamentalmente realizado com base no que € a
experiéncia acumulada, em muitos anos de trabalho no setor, e no “feeling” dos lideres da
empresa. Em alguns casos verifica-se o recurso a especialistas externos, vulgo consultores, para
a realizacdo de alguns estudos/trabalhos que sirvam de suporte a tomada de decisao, sendo, no
entanto, frequente a tomada de decisdo contraria ao que estes defendem — “N&s temos apoio de
consultadoria ja ha, desde ha 20, 30 anos que nos acompanham eles olham para os nimeros
e dizem “pelos nimeros ndo vamos la” mas quando se toma a decisdo ta a ver outras coisas,
dados qualitativos ”(Ent 4 - Procalcado, 2016).

As decisdes sdo ponderadas e muitas vezes tomadas, perfeitamente conscientes do risco que
podem significar para o negocio, tendo na sua base a utilizacdo de critérios mais ou menos
especificos. As decisdes mais significativas dizem respeito a colecdo, aos investimentos e a
entrada em mercados. O ambito e a oportunidade das decisbes estdo diretamente relacionadas

com a fase de desenvolvimento da empresa e do proprio negdcio “hda uma idade para se
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investir, para se arriscar, para se fazer coisas malucas, para assumir riscos, para se fazer

reestruturagoes, para se fazer alteragoes de paradigma de negocio ”(Ent 5 - BoBell, 2017).

All) Gestdo de Risco

A preocupagdo com a gestdo do risco do negocio é evidente, fundamentalmente para as
empresas que sofreram consequéncias da deslocalizacdo da producdo. (1) A alteracdo do
modelo de negdcio (manutencdo de producdo em private label e criagdo das marcas préprias,
seguindo uma estratégia de crescimento da representatividade da mesma no mercado
Internacional); (2) A diversificacdo do risco em diversos mercados; (3) A escolha de parceiros
como estratégia de entrada em novos mercados, sdo tudo formas de gerir o risco. A capacidade
de assuncéo de risco quer a nivel da realizacdo de novos investimentos quer a nivel do préprio
desenvolvimento de produto sé&o referenciados pelos entrevistados. A gestéo do risco salienta

também o papel do Empreendedor e Lider e a sua capacidade de assun¢ao do mesmo.

A alteracdo do modelo de negdcio verifica-se sobretudo através da: (1) reducdo do peso da
venda em private label e introducdo da marca propria; (2) venda direta ao retalho, uma das
consequéncias da deslocalizacdo da producéo foi a alteracdo do perfil de clientes, passando de
grandes clientes para clientes mais pequenos e de nicho; (3) utilizacdo de varias formas de
entrada no mercado (com recursos préprios ou atravées de agentes); (4) utilizacdo do canal on
line para divulgacdo/promocdo da marca propria.

No que se refere ao risco de inovacao assumido pelas empresas, este é conhecido e aceite como
necessario para garantir a estratégia de diferenciacio delineada — “E inovacéo, sendo que é
aguela palavra que eu ndo consigo encontrar outra mas que é realmente o que nos continua a
definir e a manter-nos ao nivel de empresa e competitividade internacional que é realmente
estarmos sempre ligados aquilo que é as ultimas tecnologias e solu¢des no mercado ”(Ent 4 -
Procalcado, 2016).
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Al12) Exercer Lideranca

Sendo um setor constituido por Pequenas e Médias Empresas, de cariz familiar, verifica-se uma
grande proximidade e presenca da lideranca no negdcio “hoje estivemos a manha toda a tentar
fazer alguma alteracdo, alteracdo ndo, conseguir fazer alguma coisa diferente que nos
chocasse e ainda ndo conseguimos, vamos continuar para realmente fazermos um produto
final diferente, ndao é? ”(Ent 3 - Felmini, 2016), mesmo em processos de preparacéo da sucessao
esta presenca é notada e desejada — “0 meu sogro mas esta de saida basicamente legou tudo
nas minhas maos mas acaba por ser um processo lento, um processo comega em 2001 quando
fundamos a Fernando, Lima e companhia e em 2011 tinhamos uma fabrica nova 10 anos
depois e ele s6 passado 3 anos é que me diz "eu vou comecar a sair de mansinho™ mas vem ca
todos os dias de manh&”(Ent 5 - BoBell, 2017).

O exercicio da lideranca traduz-se na definicdo e orientacdo do negocio de acordo com as
caracteristicas pessoais e visdao do lider “de quem sdo os donos da empresa e do que eles
guerem para o seu negdcio”(Ent 4 - Procalgado, 2016), no seu forte envolvimento e elevado
conhecimento de todos os processos inerentes. A tomada de decisdo e o risco assumido esta

diretamente ligada com o perfil de risco da Lideranca.

A6 Identificar Novos Mercados, A7 Desenvolver Projetos Mobilizadores, A8
Desenvolvimento de novos Produtos, A9 Gestdo Estratégica, A10 Tomada de Decisdo, All
Gestdo de Risco e Al2 Exercer Lideranca, sdo dimensdes diretamente relacionadas com a
exploracdo de oportunidades identificadas e por isso integradas numa categoria de segunda
ordem b3 — Explorar Oportunidades.

A13) Orientacdo ao Desenvolvimento do Negocio

O caréacter familiar das empresas do setor, da origem a preocupagdo em assegurar a manutencao
do negdcio no seio da familia. Assim, o processo de sucessao familiar é preparado e planeado
com alguma antecedéncia, permitindo a continuidade e sustentabilidade do negdcio. Ressalta
dos dados uma mudanca na estratégia da empresa, aquando da passagem da gestdo da mesma
para a geracdo seguinte.
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O estabelecimento de parcerias permite as empresas gerir a capacidade produtiva e também a
entrada em mercados desconhecidos. As parcerias com fornecedores de servico (para a
subcontratacdo de fases do processo) garantem a capacidade produtiva necessaria para
responder a picos de procura. A realizagcdo de parcerias com agentes locais para entrada em
novos mercados é normal e visa a diminuicéo do risco de internacionalizacdo. A gestdo destas

relacdes torna-se fundamental para o negdécio.

A importancia de ter uma equipa profissional, com conhecimento, nas diferentes valéncias da
gestdo, € identificada como essencial para a manutencdo da competitividade das empresas no
mercado global - "Mas o que ¢é engracado é que na industria do calcado nés temos ainda
muitas administracGes ndo tem qualquer tipo de formacao superior ou que nao tiveram nunca
uma preparacao especifica para gerir este tipo de negécios"(Ent 5 - BoBell, 2017).

Denota-se esta preocupacdo, essencialmente, nas empresas em que a segunda geracao lidera o
negocio. O desenvolvimento e o recrutamento de novas competéncias, de caracter técnico, é
encarado como fundamental para o desenvolvimento de neg6cio e para a proposta de valor que
se pretende oferecer ao mercado (Design/Flexibilidade/Qualidade). O recrutamento de

designers (nacionais e estrangeiros) demonstra a aposta neste vetor de competitividade.

A garantia de uma boa imagem no setor é importante e determinada pela forma de estar do
empreendedor no mercado e nos negdcios. Os valores pessoais determinam o relacionamento
com os clientes e sdo a base da identidade da marca. No caso de o cliente ndo se enquadrar
dentro destes valores podera ser mesmo abandonado: “Nos também ja tivemos situagoes de
pessoas que nos aparecem com fotografias de marcas e que dizem " eu quero igual'', mas ndo
podemos fazer, é uma questdo de lealdade, nés ndo podemos fazer aquilo (Ent 9 - Helsar,
2017). Nos casos em que as empresas passaram por processos de recuperacdo financeira foi

identificado como essencial neutralizar os “rotulos” menos positivos atribuidos 4 empresa.

A dualidade entre a Gestdo do Negocio e a Gestdo da Marca é fundamental, pois determina um
modelo de negdcio completamente diferente. A marca aparece COmo mais um recurso a gerir e
a potenciar, “a gestdo de marcas que nada tem a ver com a gestdo da industria’(Ent 4 -
Procalcado, 2016) obrigando a uma maior complexidade dos processos produtivos.

A sustentabilidade do negocio € demonstrada pela preocupacdo na obtencdo do equilibrio
financeiro, no curto e médio prazo, garantindo a continuidade conjugada com a necessidade e

vontade de crescer.
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A consciencializacao para a gestdo da mudanca, colocada pelo evento da deslocalizagéo, torna-
se evidente, pois as empresas viram-se confrontadas com situacdes mais ou menos complexas
em termos da continuidade do negdcio. Um outro driver de mudanga, que ressalta dos dados,
é a transferéncia da gestdo do negdcio para a segunda geragéo familiar.

A monitorizacdo da estratégia definida, mesmo ndo sendo um processo perfeitamente
normalizado, é realizada e permite de uma forma répida percecionar se 0s resultados
pretendidos estdo a ser alcangados: “vai fazendo um control porque muito do control que é
feito, ha um controlo que é tipo de merceeiro, bastam os grandes nimeros para saber que
estamos no bom caminho, depois vem a parte fina da informacéo é que para sabermos as

coisas ao pormenor”(Ent 5 - BoBell, 2017).

Al4) Orientacdo para as tecnologias

Resulta da preocupagéo em incorporar tecnologia nos processos produtivos que permitam por
um lado a diferenciacdo do produto e, por outro, uma otimizacao/flexibilizagdo do processo e
dos custos associados. Estar na vanguarda da tecnologia, utilizada nos processos, € uma
preocupacdo identificada por varios intervenientes. O forte investimento em tecnologias

acompanha a oportunidade de financiamento por parte de fundos comunitarios.

A15) Orientacdo a Eficiéncia e Produtividade

O controlo dos custos de producdo e o aumento da produtividade € um objetivo das empresas
e do setor. Apesar de ndo ter como fator competitivo o preco, as empresas tém apostado na
busca de maiores niveis de eficiéncia, tentando manter o nivel de rentabilidade desejado,
adequando o investimento a realizar em equipamentos e tecnologias.

A profissionalizacdo das equipas e o recrutamento de colaboradores competentes, leva a
existéncia de processos perfeitamente estruturados, nos diferentes setores.

A importancia de rentabilizar os ativos fixos da empresa, nomeadamente a capacidade
instalada, é fundamental para a otimizacédo de custos e trabalhar com private label € uma das
formas de obter esta rentabilizagdo. O recurso a subcontratacdo de fases do processo de
producdo (especialmente fases de maior intensidade de méo de obra, como o caso da costura)
a empresas mais pequenas, permite uma maior flexibilidade da capacidade produtiva,

possibilitando a resposta a picos de producéo, controlando os custos fixos.

85



Capacidades Dindmicas, Inovagdo e Internacionalizagdo

A16) Orientacdo ao Mercado

A orientacdo ao mercado é caracterizada pela tendéncia de adequacdo do produto ao mercado
em questdo, "Mas ha sempre um pais ou outro em que temos de ter alguma linha ou alguns
sapatos com o gosto mais desse pais. Quer queiramos quer ndo, um consumidor de 25 anos na
Noruega ou um consumidor em It&lia ou na Grécia, tém gostos diferentes”(Ent 6 - Nobrand,
2017). A personalizacdo da colecédo ao pais é uma realidade. A qualidade de produto e o nivel
de servico prestado é a premissa base do setor e um atributo fundamental da proposta de valor
das empresas e da sua imagem. A garantia de qualidade esta presente em todas as fases de
desenvolvimento do produto - " Porque se ndo o bordado ao entrar o pé vai desgastando a
parte interior do bordado e pode-me criar problemas. Protejo isto mas meto-lhe um forro
picado, faz com que na realidade tenha seguranca, eu durma descansado e ndo tenha
problemas, sabe que os clientes, os clientes..." (Ent 3 - Felmini, 2016); "sendo cada vez mais
irrepreensiveis no servigo que prestamos aos clientes da privet label" (Ent 7 - Dkode, 2017);
"0 pOs-venda é muito importante, nds temos que ter sempre, sempre em atencédo" (Entr 6 -
Nobrand, 2017).

A manutencdo de longas relacBes comerciais, guiadas por elevados principios de ética
empresarial, é usual no setor - "na mocap apareceu um cliente, que ainda hoje é o nosso maior
cliente, que era 0 nosso maior cliente, que € um holandés, e nés comegamos uma parceria que
demorou algum tempo a tomar a proporcéo que tem hoje, um cliente que tem para ai 25 anos"
(Ent 8 - Centenério, 2017). A preocupacdo na gestdo da relagdo com os clientes € notdria e
determina o caminho da marca propria, que nunca pode colidir com as marcas dos clientes de
private label. As relagdes pessoais que se estabelecem com os clientes sdo importantes e
potenciam a manutencdo do negdcio - "porque pronto é um mercado da minha eleicdo, é onde
eu me dou bem, € um dos que os clientes s@o mais abertos, recebem-nos de abrago"(Ent 3 -
Felmini, 2016).

A satisfagdo das necessidades dos clientes coloca-se a dois niveis distintos: (1)
desenvolvimento do produto; (2) gestdo de encomendas; (3) adequagao da gama de produto ao
mercado. Podemos identificar diversas tipologias de clientes: (a) distribuidores/agentes; (b)

lojas; (c) consumidor final; (d) grandes marcas internacionais.
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Al7) Gestdo de Colaboradores

Sendo uma industria com uma elevada percentagem de incorporacdo de méo de obra no
produto final, a formac&o de colaboradores € uma das preocupac6es dos empresarios do setor,
conscientes da sua importancia para a garantia da qualidade de produto e do nivel de servico
prestado aos diferentes clientes.

Por outro lado, a incorporacdo de tecnologia nos processos produtivos, com a aquisicdo de
novos e multifuncionais equipamentos, impde uma mudanca nas mentalidades dos
colaboradores que estdo, na maioria dos casos, ja por muitos anos nas empresas. O
desenvolvimento de uma cultura de polivaléncia e flexibilidade é determinante para os desafios
colocados. A saida por motivos de reforma obriga a substituicdo destes colaboradores, o que é
atualmente um desafio. Uma vez que o setor ndo tem demonstrado capacidade para atrair novos

colaboradores operacionais, esta € uma das ameacas que no momento as empresas enfrentam.

A13 Orientacdo ao Desenvolvimento do Negocio; Al14 Orientacdo para as tecnologias; A15
Orientacdo a Eficiéncia e Produtividade, A16 Orientacdo ao Mercado; Al7 Gestdo de
Colaboradores, sdo dimensfes associadas a reconfiguracdo dos recursos das empresas e por
esta razdo integradas numa categoria de segunda ordem — b4 Reconfigurar Recursos.

A18) Internacionalizacdo

Podemos dizer que o setor ja nasceu global, pois desde o periodo da sua estruturacdo (1960)
sempre foi um setor fortemente internacionalizado: "podemos dizer que o setor do calcado
sempre foi desde a década de 60, digamos assim, um setor internacionalizado” (Ent 1 -
APICCAPS, 2016). A inexisténcia de mercado interno para os produtos portugueses sao um
impulso para o processo de internacionalizagdo, contudo, emerge dos dados a distin¢do entre
mercado global e mercado europeu. O mercado europeu é considerado, para muitos
entrevistados, como uma extensdo do mercado nacional, resultante da maior facilidade de
compreensdo e identificagdo com este mercado, decorrente da proximidade fisica e econdmica.
Desta forma, o processo de internacionalizagdo assume-se como um processo facil e natural
para a maioria das empresas que operam no setor do Calgado. Verifica-se, no entanto, dois
processos distintos: (1) internacionalizacdo via private label e (2) o processo de
internacionalizacdo da marca prépria. O processo de aprendizagem com a operagcdo em private

label permite reduzir o risco do processo de internacionalizacdo da marca propria.
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O private label empurra naturalmente as empresas para a Internacionalizacao, pois estamos a
falar de grandes marcas internacionais a produzir em Portugal. No que se refere as marcas
préprias, a inexisténcia de mercado interno é uma das razdes apontadas para "olhar para o
mercado de forma global" sendo, apesar de tudo, forte a concentracdo das exportacfes no

mercado europeu.
A18 Internacionalizagdo é o caminho natural no que se refere aos mercados potenciais para as
empresas de calcado e por isso integra diretamente uma categoria de segunda ordem - b5

Internacionalizacéo.

A19) Inovacao

A inovacdo é vista como essencial para as empresas se manterem competitivas no mercado: “A
inovacdo, sabes que é essencial” (Ent 6 - Nobrand, 2017); “Porque nds para Sermos
competitivos la fora temos que ser inovadores, ou seja no processo ou seja na forma de
estar...”(Ent 5 - BoBell, 2017) “por isso a minha Unica preocupacdo é sempre estar a
frente ”(Ent 4 - Procalgado, 2016).

A necessidade de inovar permanentemente é reconhecida por todos os entrevistados
traduzindo-se numa forma de estar no negdcio. Podemos falar, assim, da existéncia de uma
cultura de inovagdo no setor: “mas eu acho que isso é intrinseco a cultura da empresa, essa
procura e essa abertura para pronto, nem todas estdo mas esta esta disposta a essa
inovacdo”(Ent 8 - Centenario, 2017).

Sendo uma industria que esta diretamente ligada ao design e a moda verifica-se que a inovacéo
é, fundamentalmente, associada ao tipo de produtos colocados no mercado "tem que ter muito
aguela imagem de inovacdo, moda, inovacdo de tendéncias, inovacdo de algumas
caracteristicas técnicas" (Ent 2 - CTCP, 2016). Contudo, dada a estratégia definida para o setor
e adotada pelas empresas na procura da flexibilidade dos processos procurando aumentar 0s
niveis de eficiéncia, verifica-se uma constante preocupacdo com a aquisi¢cdo das melhores
tecnologias e utilizagdo de novos processos de construgdo de produto. Os entrevistados ndo
sdo, apesar disso, insensiveis aos custos da inovacao, admitindo, inclusive, que estes sdo
necessarios para a manutencdo da competitividade fundamentalmente em mercados

Internacionais.
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A criacdo da marca prépria é vista como um driver fundamental do desenvolvimento da
inovacdo da empresa. Na concecao da identidade da marca e no seu desenvolvimento, verifica-

se a consciéncia que a mesma tem que ser “diferente e inica”.
Sendo a A19 Inovacdo considerada como essencial para a competitividade das empresas,

fundamentalmente em mercados internacionais, considerou-se importante integrar diretamente

uma categoria de segunda ordem b6 — Inovagao.
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A codificacdo Seletiva € a ultima fase do processo de codificacdo e permite integrar e refinar

as categorias, procurando-se identificar a categoria central ou a categoria base que € o tema

principal da pesquisa (Strauss & Corbin, 2008). Durante a analise diversas notas, microanalises

e storylines foram escritas para facilitar o processo de integracdo das categorias identificadas.

A ndo ser que as categorias de terceira ordem estejam perfeitamente integradas num

determinado modelo tedrico a teoria continua imatura (Strauss & Corbin, 2008). Desta forma,

utilizando as categorias de terceira ordem previamente determinadas, apresenta-se 0 modelo

tedrico proposto para o processo de resposta das empresas do cal¢ado a perda da sua vantagem

competitiva.

Drivers

Contexto

Capacidades
Dinamicas

Output’s

Mudan¢a no Mercado

Oportunidades

« Concorréncia por marca e prego

Ameacas
= Crise e alteragdes socioldgicas

* Reindustrializagdo
* Proximidade do Mercado (Nearshore)

Identificar \
Adquirindo
Conhecimento
Agdo do Cluster

Explorar:
Identificar Novos
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Desenvolver Projetos
Mobilizadores
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Gestdo Estratégica
Tomada de Decisdo
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= Orientagdo para
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Figura 13 - Modelo Conceptual Proposto
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5.2.A descricao do modelo

Contexto

“Caracterizado essencialmente por pequenas e médias empresas” (Ent 7 - Dkode, 2017) de
cariz “familiar” (Ent 9 - Helsar, 2017), a Industria do Cal¢cado apresenta uma “dindmica” (Ent
4 - Procalcado, 2016) e complexidade propria de um setor que aposta essencialmente em moda:

“Efetivamente esta industria € uma inddstria muito complexa”(Ent 3 - Felmini, 2016).

Drivers
Sendo este um mercado global e fortemente concorrencial, qualquer alteracdo na envolvente
tem um significativo impacto na industria e nas empresas. A Indastria de Calgado Portuguesa,

dado o seu nivel de internacionalizacéo, estd, assim, muito suscetivel a essas mudangas:

“podemos dizer que o setor do cal¢ado sempre foi desde a década de 60, digamos assim, um
setor internacionalizado, um setor naquelas décadas nem tanto, mas desde entdo para cd um

setor muito exposto a concorréncia internacional” (Ent I - APICCAPS, 2016).

Tratando-se de um produto bastante customizado, com um processo produtivo perfeitamente
standarizado, o preco acaba por ser o principal vetor concorrencial para as empresas: “E um
produto muito customizado, o processo produtivo é igual em todos, é igual em todos os paises,

seja aqui noutro sitios, o que muda sdo as vantagens custo” (Ent 1 - APICCAPS, 2016).

Por outro lado, a alteracdo do posicionamento das grandes marcas de desporto que passam a
incorporar nos seus produtos fortes componentes de design, acrescentando ao conceito de
desporto um conceito de moda, potenciado por novas tendéncias de Life Style, tem-se revelado

uma ameaca.:

“Infelizmente nestas ultimas duas décadas temos um adversario muito forte a lutar contra nos
que ¢ o sneakers. ... Mas sdo sneakers, sdo sapatilhas, sdo sapatilhas. E, portanto, se reparar
vai, e repare para os pés. Hoje a juventude, 80% usam sapatilhas, as pessoas ja bem
vestidinhas usam sapatilhas... Eu tenho sapatilhas, mas ninguém mas compra porque nao

tenho griffe, ndao tenho marca, ndo tenho la o adidas, ndo tem nike, ndo tem aquelas coisas

todas...” (Ent 3 - Felmini, 2016).
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A crise economica que tem atingido a Europa, principal mercado do calcado portugués,
conjugada com alteracGes dos fatores motivacionais de compra, foram identificadas como

outro desafio a superar pelas empresas nacionais:

“E assim nés cada vez mais temos necessidade de expansdo. Porque o nosso mercado natural
é a Europa. A Europa estd doente, ndo estda com uma grande saude financeira e isso é tudo
refletido depois nas produgoes e nas compras. A economia ndo esta de todo em expansdo e
hoje verifica-se também, que o grande consumidor e o grande consumidor europeu ndo se
preocupa muito em gastar dinheiro em acessorios e para eles comprar sapatos a 120, 150 ou
200 numa loja ndo é fundamental, ndo é a primeira necessidade. Eles preferem comprar uns
sapatos chineses com uma qualidade diferente, mas até tém um bom aspeto e um bom look, e
gastarem 20 euros ou 30 e o dinheiro que deixaram de gastar nos sapatos, na roupa ou no que
quer que seja, comeg¢am a gastar esse dinheiro em lazer, em viagens, em férias, em produtos
de telefones, computadores, coisas que lhes ddo muito mais prazer, e essa mentalidade estad de

certa forma a afetar toda a industria nacional ”.

E um facto que a Europa ainda ndo saiu da crise. Mas, dado as empresas trabalharem para
nichos de mercado, sendo que ndo conseguem competir com grandes produgfes em escala e,
consequentemente, em preco, a proximidade geografica continua a ser um trunfo para a

IndUstria de calgado nacional:

“E entdo nos queremos chegar a outros mercados, para arranjar um nichinho de mercado

em cada lado e tudo junto dar-nos a produgdo que precisamos” (Ent 3 - Felmini, 2016).

“temos muito mercado na Europa, temos muitas formas de competir; a proximidade hoje é
um trunfo muito grande o nearshore é uma coisa que deve ser explorada de forma intensiva”
(Ent 5 - BoBell, 2017).

A preocupacédo dos lideres das empresas com o desenvolvimento tecnoldgico da industria é
notdria e potenciada pela forte aposta da Comunidade Europeia na Reindustrializacdo da
Europa. O alinhamento dos investimentos a realizar pelas empresas com a disponibilizacéo de

Fundos Comunitarios é também uma oportunidade importante que o setor tem vindo a explorar:

“F eu diria quase comega a ser a década seguinte, é nos prepararmos tecnologicamente as

empresas, ou seja fortalecer a area industrial, aquilo que nds nos ultimos anos, ndo diria
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descuramos, pelo contrario nos fizemos grande parte da revolucdo industrial nossa para

chegar a fazer o que fazemos hoje” (Ent 4 - Procalcado, 2016).

“A parte disso, nos fazemos os nossos programas também de investimento, daquilo que
achamos e fazemos as candidaturas a esses programas europeus, dos fundos europeus ”(Entr
6 - Nobrand, 2017).

Identificar

Do trabalho realizado tornou-se clara a Capacidade de as empresas ldentificarem
Oportunidades e Ameacas, resultante da aptiddo que as mesmas possuem para adquirir

conhecimento sobre as varias perspectivas do seu negécio (1) Industria e Concorréncia; (2) das
Tendencias; (3) do Mercado; (4) dos Fornecedores. A capaciade de “ler” e intrepetar o contexto
é resultado da longa experiéncia das empresas e dos seus responsaveis no setor, bem como de

um acumular de conhecimento tacito sobre este negdcio:

“mas isS0 provavelmente € porque nos estamos dentro do mercado, nds temos a nossa marca,
nds bebemos informacdo todos os dias dos problemas e esse processo de antecipacdo "o

mercado quer isto, mas também quer isto”” (Ent 5 - BoBell, 2017).

Note-se que todas as empresas ja tém uma tradicdo de mais de 20 anos no setor do cal¢cado e
alguns dos seus empresarios sdo oriundos de familias ligadas ao setor. O processo de
aprendizagem organizacional, resultante de anos de trabalho em regime de private label, é um

fator importante na identificacdo de oportunidades e ameacas:

“e esse processo de trabalho, em que esses private label nos ajudam cada vez mais a

sedimentar a marca em muitos paises” (Entr 6 - Nobrand, 2017).

As Entidades de Suporte ao setor, destacando-se a APICCAPS e o CTCP, desempenham um
papel importante na Identificagdo de Ameacas e Oportunidades. Posicionando-se com dois
niveis de intervencdo diferentes, mas que se complementam e integram na sua atuacao, estas
entidades sdo consideradas fundamentais para o crescimento e desenvolvimento do setor. A
capacidade de “falarem” pelas empresas junto dos organismos decisores; de analisarem e
avaliarem o mercado mundial; de agirem como elemento agregador de interesses e
conhecimento, bem como de disponibilizarem competéncias técnicas e tecnoldgicas

importantes, permite e facilita a identificacdo de oportunidades e ameacas para o setor. A
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definicdo e implementacdo de uma estratégia que reforce a posi¢cdo competitiva da industria
nacional, no mercado mundial do calcado, resulta claramente da missdao das mesmas sendo

vista como muito positiva e um exemplo de sucesso no Associativismo Portugués:

“Havendo aqui uma ligacao proxima entre estas entidades [Centro tecnolégico], por um lado
a APICCAPS, a associacéo ajuda a promover e no fundo a divulgar e a incentivar sobretudo
as empresas a avangarem nesta direcdo, a direcdo da inovagdo e da internacionalizacéo.
Que sdo duas areas imprescindiveis para que o calcado consiga subir” (Ent 4 - Procalgado,
2016).

Por isso sempre que ( ) falamos dos planos estratégicos até da associacdo, qual é a visao
deles, estdo muito eu olho para aquilo e revejo-me porgque tem a ver com muitas coisas que
nos falamos, que muitas coisas que o centro tecnoldgico fala nos planos e nos projetos que
apresenta e tem a ver com 0 que sdo nomeadamente as necessidades das empresas, das

principais empresas que sdo motoras desta associacéo (Ent 4 - Procalcado, 2016).

“Todo esse trabalho e esse profissionalismo que a associacao tem feito, € realmente muito
valorizado e, como disse nao é s6 por Portugal e pelos seus associados mas por todas as
empresas e muitas vezes ha APICCAPS é tomada como um exemplo para as outras

associacoes (Entr 6 - Nobrand, 2017).

Explorar

Além de demonstrarem a aptiddo para “ler” a envolvente e identificarem o que pode ter impacto
positivo ou negativo no negdcio, as empresas demonstram também uma forte Capacidade de
Explorar as Oportunidades previamente identificadas.

A identificacdo e penetracdo em novos mercados é uma das formas utilizadas pelas empresas
para o efeito. Apesar de a Europa ser, ainda, o mercado natural para as empresas portuguesas,
e de este, ainda, constituir uma oportunidade em diferentes nichos, verifica-se a necessidade
expandir 0 negocio e as marcas, a novos mercados com elevado potencial de crescimento e de

poder de compra:

“Dai a nossa expanséo ser cada vez maior e mais longe da fonte. Estavamos na América do

Sul e elegemos a Colémbia como nossa plataforma na distribui¢ao para aquela zona do globo.
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Estamos agora a ir para a America também. Ja tinhamos na América alguma presenca, mas
era uma presenca muito insignificante. Vamos agora apresentar este més em Las Vegas a

colecéo para realmente comegarmos a tentar expandir mais ’(Entr 6 - Nobrand, 2017).

O desenvolvimento e lideranca de projetos de inovagdo em rede é outra das formas que as
empresas possuem para a exploracao das oportunidades identificadas.

Os projetos mobilizadores coexistiram sempre com projetos individuais. Os projetos
mobilizadores tém uma vantagem é que agrupam um conjunto significativo de parceiros
quer da academia, quer das empresas de base tecnoldgica quer das empresas utilizadoras, o
projeto newwalk tinha 23, 24 parceiros e 0s outros tinham na mesma ordem de gradeza. E
portanto acabam por ter um impacto significativo porque mexem com muitas empresas, muitas

entidades e muitas vezes também se destinam, cobrem vdrias dreas de atuacdo..” (Ent 2 -

CTCP, 2016).

O Centro Tecnoldgico do Calcado de Portugal coordenou ao longos dos Gltimos anos varios
projetos emblematicos e fundamentais, tais como: FACAP; FATEC; Shoemat e o Newwalk
(Ent 2 - CTCP, 2016). Estes projetos permitiram o desenvolvimento da indudstria no que se
relaciona com a flexibilidade produtiva, desenvolvimento de novos tipos de equipamentos e de
materiais. A lideranca e participacdo das empresas em projetos mobilizadores sdo uma forma
de a empresa “testar e validar” (Ent 4 - Procal¢ado, 2016) as opgdes estratégicas bem como

resolverem problemas especificos.

A capacidade para desenvolver novos produtos com elevados niveis de inovacéo decorre da
aposta em design, obtida com o recurso a contratacdo de designers internacionais (em alguns
casos), da capacidade de as empresas reeditarem produtos, do desenvolvimento de novos
materiais (pela conjugacéo e transformacao de peles - Ent 3 - Felmini, 2016) e da aplicacdo de

novas técnicas de construgdo do produto, como por exemplo “Goodyear”(Ent 8 - Centenario,
2017).

“0 que nos queremos fazer é: continuar sempre com o design com o conforto, nimero um: mas
depois seguir as tendéncias sempre, as tendéncias da moda e as tendéncias também do
Sfuturo. ”(Ent 9 - Helsar, 2017).

A capacidade para gerir e consolidar a marca prépria tornou-se fundamental, especialmente
para as empresas que sentiram um maior impacto no negocio decorrente da deslocalizacdo da

producdo. A preocupacao em criar uma identidade Unica e a0 mesmo tempo inovadora para a
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marca, que permita a entrada em novos mercados, preferencialmente no retalho, onde se
proporciona um contacto mais direto com o consumidor final e desta forma um maior
conhecimento do mercado, é clara na anélise dos dados. A aposta na diferenciagdo do produto
(baseado na qualidade, design e moda) est& diretamente relacionada com a incapacidade de

concorrer pelo preco, com os grandes produtores do asiaticos.

“e ao mesmo tempo ser uma marca inovadora em termos de materiais utilizados, de
tecnologias utilizadas, é utilizar. Criar uma marca que é sempre um ativo importante para
uma empresa, mas ao mesmo tempo essa marca devera ser também um polo de inovacéo e de
criatividade dentro da empresa, estamos a tentar criar coisas diferentes, sapatos utilizando
materiais diferentes do tradicional pelo, tradicional couro, e € um dos objetivos da criacdo da

nova marca” (Ent 8 - Centenario, 2017).

O posicionamento em nichos de mercado, que priveligiam as pequenas series e a resposta
rapida, fizeram da flexibilizacdo dos processos uma aposta da industria como um todo e das
empresas individualmente. Apesar de ser assumida a dificuldade na protecéo do conhecimento,
essencialmente no que se refere ao registo dos modelos de produto, pois estdo associados as
tendéncias de moda (perdem valor muito rapidamente e sdo facilmente copiadas), no que se
refere as tecnicas ou componentes do produto a posicao ja é diferente. Muitas empresas optam
inclusive por desenvolver estes produtos internamente ou, ndo sendo possivel, obrigam os seus

fornecedores a acordos de confidencialidade:

“a nivel de registo, a nivel dos modelos, ou seja, de design eu diria que isso €é, essa € uma luta
um bocadinho ingléria, porque o timing de reacdo um timing de resposta a um problema

desses normalmente é muito, ndo é eficaz para aquilo que vai acontecer”(Ent 4 - Procalgado,

2016).

“Ai normalmente ficamos com essa ideia para nos e nos proprios fazemos 0 noSSO
desenvolvimento com o nosso fornecedor. Em que aquilo que ele esta a fazer para n6s é um

exclusivo e ndo pode ser mostrado a mais ninguém” (Entr 6 - Nobrand, 2017).

A preocupacao pela avaliacdo dos resultados do negdcio € uma realidade, apesar de ser
reconhecido o baixo indice de profissionalizagdo da maioria das empresas do setor. A grande
sensibilidade obtida por anos de trabalho e pelas experiéncias nem sempre positivas, permitem

aos gestores uma monitorizacdo da estratégia baseada, apenas, em grandes numeros. No
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entanto, esta situacdo tende a inverter-se com a entrada das segundas geracdes para a lideranca

das empresas.

“vai fazendo isso, vai fazendo um controlo porque muito do controlo que é feito, hd um
controlo que € tipo de merceeiro, bastam os grandes numeros para saber que estamos no bom
caminho” (Ent 5 - BoBell, 2017).

Esta informalidade é encontrada, também, no processo de tomada de decisdo nas empresas. A
utilizacdo de conhecimento tacito esta na base da tomada de decisdo, ndo se verificando uma
diferenca entre geragdes neste aspeto. Algumas vezes sdo “ouvidos” especialistas ¢ até mesmo
elaborados estudos técnicos, mas dependendo do &mbito da decisédo esta é tomada unicamente
recorrendo ao “feeling” do gestor, ou seja, tendo por base a sua aprendizagem. Tratando-se de
pequenas e médias empresas as decisfes tem subjacentes niveis de risco significativos

assumidos pela lideranca.

“Nos temos apoio de consultadoria ja ha, desde ha 20, 30 anos que nos acompanham eles
olham para os numeros e dizem “pelos nimeros ndo vamos la”, mas quando se toma a

decisdo ta a ver outras coisas, dados qualitativos ”(Ent 4 - Procalgado, 2016).

A Capacidade de Gestdo de Risco do negocio ressalta dos dados como um aspeto significativo
na exploracao de oportunidades, fundamentalmente nas empresas em que o negécio foi
significativamente abalado pelo efeito da perda da vantagem competitiva (deslocalizacdo). A
alteracdo do perfil de clientes e o crescimento da representatividade da marca propria é uma
das formas encontradas para minimizar a exposi¢cdo a um pequeno numero de clientes de
private label. A diversificacdo e a forma de entrada em novos mercados é realizada também

numa Gtica de gestdo de risco.

“Comegamos a pensar em vender a retalho que era a Unica forma de haver uma mais-valia a
nossa volta.” (Ent 3 - Felmini, 2016).

“primeiro, a ideia era fazer a diversificagcdo de negdcio, ou seja, nés queriamos trabalhar,
queriamos que a nossa marca continuasse a ter no minimo 50 por cento do nosso negécio ”
(Ent 5 - BoBell, 2017).

Verifica-se nos dados e pode-se observar no trabalho de campo, a importancia da Capacidade
de Lideranca nas empresas. Este facto torna-se ainda mais significativo no contexto de um setor

que ¢, fundamentalmente, constituido por pequenas e médias empresas, com estruturas
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predominantemente operacionais, onde o envolvimento pessoal dos lideres na assuncdo do
risco e na gestdo de todos os aspetos do negdcio, € uma realidade e permite agilizar o processo

de mudanca.

O percurso da empresa é diretamente determinado pelas caracteristicas pessoais do Lider e pela
sua visdo de negocio: “muito na base de quem sdo os donos da empresa e do que eles querem

para o seu negocio”.

Reconfigurar

A preocupacao com o desenvolvimento e continuidade do negocio e da empresa é refletido no
cuidado em “assegurar o futuro do negocio na familia” (Ent 7 - Dkode, 2017). A preparacao
da sucessdo € um processo longo sendo que em alguns casos o fundador nunca se desliga

completamente.

A criacgdo e a gestdo de parcerias é a base para o desenvolvimento de aspetos fundamentais do
negocio, tais como: (1) a entrada em novos mercados, criando parcerias com “distribuidores
ou agentes” (Entr 6 - Nobrand, 2017) para a distribuicdo da marca, garantindo assim a
minimizacdo do risco; (2) com pequenas “empresas que trabalham comigo em corte e
costura”(Ent 5 - BoBell, 2017) que permitem gerir de forma mais eficiente a capacidade
produtiva em situacGes de picos de procura e ainda (3) com designers naturais dos principais
mercados da marca garantindo assim uma maior adequacdo da colecdo e dos produtos ao
mesmo: “o estilista neste caso que é espanhol mandou-nos sete ou oito desenhos de cada
modelo”(Ent 3 - Felmini, 2016).

A preocupacao com a gestdo da imagem no setor leva a que as empresas atuem com base em
elevados valores de ética e lealdade para com os seus clientes, podendo mesmo ser recusados

aqueles que ndo se enquadrarem dentro do cddigo de conduta da empresa:

“mas pronto nos quando trabalhamos para outras marcas se vem uma marca com um desenho
deles, com a marca deles, com o logétipo e ha uma ficha técnica deles estamos a trabalhar
para aquela marca e é aquilo que se faz, agora se vém com um desenho com a etiqueta

daquela marca a dizer ""eu quero igual..."(Ent 9 - Helsar, 2017).
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O crescimento e a rentabilidade, bem como uma cultura de inovacédo continua é o que permitira
0 crescimento e sustentabilidade das empresas: “estamos em querer que sendo o0 negocio privat

label um negdcio rentavel ”(Ent 7 - Dkode, 2017).

Apesar de ndo ser um processo formal, verifica-se claramente que 0s gestores monitorizam e
acompanham a estratégia definida permitindo atempadamente a tomada de decisdo quanto aos

eventuais desvios.

E clara em todos os gestores a preocupacdo de atualizacdo quanto as novas tecnologias
existentes, que permitam a melhoria dos processos ou a introdugdo de elementos
diferenciadores nos produtos. A perspetiva de um maior desenvolvimento tecnoldgico do setor

é vista como uma oportunidade para estes gestores:

“mas aqui ha muita preé disposicéo para, muita abertura para isso, para procurar maquinas
novas” (Ent 8 - Centenario, 2017); “Tanto nas maquinas, estamos sempre a procura de uma
maquina que ajude, ou que seja nova, que faca algum tipo de trabalho diferente”(Ent 9 -
Helsar, 2017).

Da analise realizada aos dados recolhidos resulta, também, a forte orientacdo das empresas e
dos seus gestores na busca da eficiéncia e produtividade, em todas as operacdes e recursos
utilizados. Esta questdo é compreensivel num setor em que o preco € a principal vantagem
competitiva. A gestdo da complexidade nos processos e da capacidade produtiva, recorrendo a
subcontratacdo em algumas fases do processo produtivo (essencialmente a costura) esta na base

da eficiéncia alcangada.

As longas relacbes com os clientes, sejam de private label, sejam de retalho, sdo uma
caracteristica comum a todas as empresas. A consciéncia da importancia destes
relacionamentos € visivel nas entrevistas realizadas: “e nds comegdmos uma parceria que
demorou algum tempo a tomar a proporgdo que tem hoje, um cliente que tem para ai 25
anos”(Ent 8 - Centenério, 2017).

A adequacdo do produto a cada mercado, essencialmente no que se refere a marca propria, a
preocupacéo de satisfazer todas as “necessidades ”(Entr 6 - Nobrand, 2017) e expectativas dos
clientes sdo também formas de demonstrar orientacdo ao mercado. Uma das caracteristicas

transversais a todas as empresas, no que toca a sua proposta de valor para os seus clientes e
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para 0 mercado no geral, é a garantia de elevados niveis de qualidade do produto e servico

prestado.

“faz com que na realidade tenha seguranca, eu durma descansado e ndo tenha problemas,

sabe que os clientes, os clientes ”(Ent 3 - Felmini, 2016).

Uma das ameacas que o setor enfrenta atualmente é a escassez de méo de obra operacional.
Esta situacdo torna-se ainda mais significativa dada a idade média atual dos seus colaboradores.
A formacédo e potenciacdo da sua flexibilidade e polivaléncia sdo realizadas em parceria com

as Entidades de Suporte a industria:

“E muito dificil encontrar trabalhadores para este setor... o verdadeiro sapateiro, as
gaspeadeiras, pessoas que facam a parte manual e isso é muito dificil de encontrar e nota-se
que é preciso lutar um bocadinho por ai. Esse, neste momento, é 0 nosso maior dragdo para
combater” (Ent 9 - Helsar, 2017).

A Inovacdo e a Internacionalizacdo das empresas e do setor do calcado em Portugal sdo
indiscutiveis. Sendo privilegiado o mercado Europeu, por uma questdo de proximidade
geogréfica e facilidade de compreensdo do mesmo, a verdade é que a crise que se vive na
europa atualmente tem empurrado as empresas para outras geografias. A aposta em mercados
de nicho, em que o pre¢o ndo €é o principal vetor concorrencial, obriga a uma aposta em design
e inovacao de produto. A internacionalizacdo obriga a Inovagdo.” Tem que ser e é com base na

internacionaliza¢do que surge a Inovagdo ”(Ent 5 - BoBell, 2017).
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5.3.Verificagdo Empirica do Modelo

Pretende-se agora testar e validar o modelo proposto analisando a sua aplicabilidade dentro dos
casos escolhidos. De acordo com proposto por Strauss & Corbin (2008, pag.157), uma das
técnicas utilizadas é retornar aos dados e realizar uma analise comparativa de alto nivel no

sentido de verificar se 0 modelo é capaz de explicar a maioria dos casos.

5.3.1 Aplicabilidade do Modelo

L

Felmini I'elmini

Conforme foi referido na seccdo 4.5, a Felmini é uma pequenas e média empresa situada em
Felgueiras e dedicada a producdo de Calgado de Senhora, sendo a empresa que atualmente mais

pares de sapatos exporta para Itélia.

A empresa comega atividade com a producéo de sapatos de crianga, mas rapidamente mudou
para sapatos de senhora. O processo de exportacdo comegou muito cedo, logo depois da criacdo
da empresa, chegando a ser destinada ao exterior 100% da producdo. Em termos de

internacionalizacdo podemos dizer que a empresa foi desde o seu inicio global.

A Felmini foi das empresas analisadas, uma das que mais sentiu os efeitos da deslocalizacédo
da producdo para os paises Asiaticos. A trabalhar fundamentalmente para marcas nérdicas, que
valorizavam o conforto e o preco em detrimento de moda, gradualmente viu “fugir o resto dos
clientes que eu tinha na Europa”. O impacto da mudanga no mercado levou a uma medida
dréstica de reducdo de estrutura e de negdcio. Esta situacdo demonstra, também, uma forte

capacidade de lideranca e de gestéo de risco com um forte investimento pessoal no projeto.

“E eu tive que por uma linha em casa de producéo durante meio ano. Tive um ano que nao
faturei para pagar salarios. Mas acreditei no meu projeto. Como acreditei no meu projeto, fui

para a frente “.

Mudanca na Envolvente (abertura dos mercados Asiaticos) -> Ameaga/Concorréncia por

preco->  Explorar/Exercer  Lideranga/Assuncdo e  Gestdo de Risco ->
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Reconfigurar/Orientacdo a Eficiéncia e Produtividade/Estruturando e gerindo a complexidade

dos processos (reducéo de estrutura; linha em casa).

Além do efeito da deslocalizacdo "Infelizmente nestas Gltimas duas décadas temos um
adversario muito forte a lutar contra nds que € o sneakers." A concorréncia direta das grandes
marcas de desporto "Eu tenho sapatilhas, mas ninguém mas compra porque nédo tenho griffe,
ndo tenho marca, ndo tenho la o adidas, ndao tem nike, ndo tem aquelas coisas todas..." tem-
se refletido nas vendas da empresa "Os nossos clientes queixam-se gue ndao vendem muito (...),

por causa desta moda da sneakers".

Mais recentemente tem sentido impacto, relativamente ao principal mercado da empresa,
"porque infelizmente com estas crises europeias, com estas crises quer portuguesas, quer

europeias quer um bocadinho a nivel mundial, nota-se que ha uma retragdo do consumo".

O conhecimento obtido pelo processo de aprendizagem com os clientes de private label (“foi
para mim os paises, Escandinavia, Suécia, Noruega, Dinamarca, Finlandia, que nos
desenvolveram mais naquela altura”); 0 facto de a marca ser associada ao principal produtor
Europeu de calgado — italiano (“E entéo ficou Felmini, 0 nome soa, muitas pessoas pensam que
é italiano e as pessoas associam ), deram confianga ao lider para explorar o mercado a retalho
(“Comecamos a pensar em vender a retalho que era a unica forma de haver uma mais-valia a

nossa volta”).

Identificar/Adquirindo conhecimento/Processo aprendizagem (trabalho em private label) ->
Explorar/Gestdo Estratégica/Gerindo a Marca (Nome da marca) ->Explorar/ldentificar
novos mercados (mercado a retalho).

A obtencdo de conhecimento sobre os mercados é realizada, fundamentalmente, pela
participacdo em feiras "Fui para Franca, comecei a fazer as feiras de retalho, Italia. Eu fazia
a GDS mas fui logo para Italia para a MICAM ” e no contato direto com os clientes: “E ir 14 e
estar la, ver, ver o que € que o cliente precisa, ver o que € o que o cliente tem, aquilo que falta
no mercado, tentar ver.” Ressalta também o papel da Associa¢do na obtencao de conhecimento
sobre os potenciais mercados fundamentalmente através da organizacdo da participacao das
empresas em feiras internacionais — “Vamos com a APICCAPS, porque a APICCAPS esta em

todas.”
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Essa identificacdo das necessidades dos clientes e “como estdo as tendéncias” € depois um
input fundamental para o processo de desenvolvimento de novos produtos. Tendo por base uma
a diferenciacdo do produto, assente em atributos de inovacao e conforto “Um sapato bonito,
pratico, muito pratico“ A empresa faz uma forte aposta em design "aliado ao mercado de
marca temos o desenho, todo é feito aqui dentro e la fora com os nossos estilistas” € N0
desenvolvimento de novos materiais “desenvolvimento das peles também ¢é feito aqui” que
depois incorpora nos produtos, sempre garantindo a aceitacdo do mercado “Temos que inovar
que tenha aceitacdo no mercado que as pessoas possam andar todos os dias, ndo € s ir a
festas” e a satisfacdo dos clientes - “faz com que na realidade tenha seguranga, eu durma

descansado e ndo tenha problemas, sabe que os clientes, os clientes...".

Identificar/Adquirir conhecimento/Percecionar mercado (participagdo em feiras) ->
Explorar/Gestéo Estratégica/Diferenciacdo -> Explorar/Desenvolvimento produto (Design) -
> Explorar/Desenvolvimento produto/ combinac¢do materiais - >Reconfigurar/Orientacdo ao

mercado /garantindo a qualidade. -> Inovacao.

O conhecimento dos diferentes mercados e a assuncao de risco na tomada de decisdo - “a ndo
ter receio de arriscar, a ndo ter receio de comprar, ndo ter receio de dizer que sim numa
duvida. A minha vida aqui na empresa ¢é a colecdo. Eu trabalho com os estilistas, eu é que
tenho que dizer sim ou ndo, ndo é?” - por parte da lideranga permite a adequagéo da colecéo
a cada um dos mercados onde a empresa esta presente “Ao mercado global e depois temos que

fazer uma selecdo por vendedor”.

Identificar/Adquirir conhecimento/Percecionar mercado (participacdo em feiras) ->
Explorar/Tomada de decisdo/Utilizando conhecimento tacito -> Explorar/Exercer
Lideranca/Assuncao de Risco -> Reconfigurar/Orientacdo ao mercado/Adequando o produto

ao mercado -> Internacionalizacgao.

Salienta-se, neste caso, a Capacidade de Lideranca da empresa. Esta capacidade esta assente
fundamentalmente na visao e na capacidade de assuncdo de risco do seu lider e fundador, na
forte orientacdo ao mercado e na consciéncia que o risco é fundamental para ganhar mercado

e obter uma vantagem competitiva:

“Ora bem, nos para sermos competitivos temos que ter alguma coisa que nos obriga a ser
competitivos a ter dindmica, a ter uma visao futura, a ndo ter receio de investir, a ndo ter

receio de arriscar, a ndo ter receio de comprar, ndo ter receio de dizer que sim numa ddvida .
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Uma gestdo muito proxima e preocupada dos seus colaboradores “Gostamos de trabalhar
muito, mas também de acarinhar os nossos colaboradores e a vida tem que ser divertida”,
diz o fundador da empresa, conhecido como ‘o Sr. Moreira', grande organizador de festas de
arromba (fonte: https://sol.sapo.pt/artigo/100001/felgueiras-a-capital-da-bota), bem como a

aposta na formacdo dos mesmos “Nds temos que pegar numa pessoa que vem a procura de
emprego e fazer dela (...) depende da vontade. Uns ddo craques, outros dao assim assim
outros andam nisto por andar praticamente, ndo €" é identificado como fundamental para o

sucesso da empresa.

O elevado nivel de internacionalizacdo da empresa desde a sua constituicdo, faz com o que o
processo de internacionalizacéo seja visto com normalidade e sem grande complexidade: “a
internacionalizacao, é facil isso da-se um pontapé numa parede, marca-se um bilhete de avido,

viaja-se, vai-se a uma feira isso ai é facil .
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Felmini - Codificacao Aberta

Desenvolvimento de Novos Produtos/Atlwalaéade 29)

Explorar Qportunidade (22)

Preco (13)

Inovagéo (40)

Desenvolvendo uma Identidade inovadora para a Marca

Identificando o Risca de Inovagao (27)

Mercado Europeu (21)

Protegendo Conhecimento (27)

Apostando na diferenciacéo (32)

Impactos da Crise Econémica (21) Transcricac_en

Internacionalizagao induzindo a Inovagao (14)

Deslocalizande a Produgao (53)

Observar e Estudar o Mercado (45)

trevista_felmini

Internacionalizacae (51)

Inovando em

Figura 14 - Codificacdo Aberta - Felmini

Produtos (19)

Desenvolvendo e combinando Materiais e Tecnicas (22)

Estratégia entrada em novos mercados (20)

Visdo de Negocio e Caracteristicas Pesscais {12)

Adeguando o Produto ac Mercada (16)

Produtos Cencarrente (8)
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a Felmini - Codificacao Axial

Gerindo o Risco (21} a

/ \ Desenvolvimento de Noves Produtos/Atividade (23)

Identificanda o Risco de Inavacao (27)

Posicionando/Segmentando o mercado (7} Estratégia entrada em novos mercados (20

Desenvolvendo e combinando Materiais e Tecnicas (22}

pactos da Crise Economica (2|
Ameacando o Setor/Negécio (8)

Prego (13) Produtos Concorrente (8)

Apostando na diferenciagdo (32) eslocalizando a Producao (53)

Gestéo Estratégica (64)
Gerindo a Marca Propria (1)

Protegendo Conhecimento (27) Transcricao_entrevista_felmini Desenvalvendo uma Identidade inovadora para a Marca
33)
Observar e Estudar o Mercado (45)
Percecionando o mercado (3)
Inovando em Produtos (19) Explorar Oportunidade (22)
a Visdo de Negocia e Caracteristicas Pessoais (12)
Mercado Europeu (21)
Inovacao (40) a
Adequando o Produto a Mercado (16) a

Internacionalizacao induzinde a Inovacao (14) a

Biercer Lideranga (7)

Demonstrando Orientagao a0 mercado (2)
Interacionalizagéo (51)

Figura 15 - Codificacdo Axial — Felmini
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Procalcado

il
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A Procalgado nasce na década de 70 e é atualmente uma das principais fabricas de componentes
de calgado em Portugal. Iniciou a sua atividade unicamente na via comercial, “comercializava
0 produto sem uma base industrial”, mas rapidamente ¢’ para poder entregar o produto com
a qualidade necessaria”, “teve necessidade de naturalmente criar a sua propria industria” o

que levou a empresa a criar e adquirir unidades industriais.

Identificar/Adquirindo conhecimento/percecionando o mercado ->Reconfigurar/Orientacao
ao mercado/Garantindo a qualidade e nivel de servigo ->Explorar/tomada de decisdo/ambito

da decisdo (investimento infraestruturas).

A necessidade de rentabilizar a capacidade produtiva, 0 momento que a industria de calgcado
vivia em Portugal na altura e a consciéncia da boa relacdo qualidade/preco dos seus produtos,
levou o fundador da empresa “tentar a nossa sorte e vamos para o mercado externo. Vamos
fazer feiras, vamos internacionalizar”, dando inicio ao processo de internacionalizacdo da
empresa. Podemos, assim, dizer que a empresa € global, dada a sua presenca em todos 0s

continentes (Ent 4 - Procalcado, 2016).

Reconfigurar/Orientacdo a eficiéncia e Produtividade/gerindo a capacidade produtiva->
Identificar oportunidades/percecionado a industria -> Explorar/Identificar novos mercado

- >Internacionalizacéo.

Uma altura critica para a empresa foi “A partir de 2000 as condi¢oes de mercado alteraram-
se substancialmente”, “comecaram a sair daqui essas grandes marcas e a deslocar producao
para a China” e “nos eramos seguramente a maior fbrica de componentes em Portugal e a
gue mais exportava e que mais trabalhava para estas marcas diretamente. Por isso nds fomos

0s primeiros a sentir este abalo”.

A perda da vantagem competitiva coloca a empresa perante momentos de elevada
complexidade em termos da tomada de decisdo: “Foi realmente momentos complexos em
termos de decisoes”’ quanto as alternativas possiveis face a esta mudanca no mercado: “e que
nos empresa particularmente iamos fazer para absorver este impacto da saida especialmente

de algumas marcas importantes”.
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Mudanca na Envolvente (abertura dos mercados Asiaticos) -> Ameaga/Concorréncia por
preco->Identificar/Adquirindo Conhecimento/ Percecionando mercado ->

Identificar/Adquirindo Conhecimento / Percecionando Inddstria.

Agquando da deslocalizagdo dos grandes clientes para a China, testaram varios caminhos
alternativos: (1) nomeadamente a deslocalizacdo seguindo os seus clientes; (2) Producdo de
produtos em plastico para outros setores. O aprofundar de conhecimento sobre as varias
alternativas que se colocavam, permitiram a empresa optar por um caminho dentro do setor no

qual ja atuavam.

“pareceu-nos depois de véarias possibilidades e de estuda-las o que teria mais légica que era
comecar a desenvolver outra area de produtos dentro do nosso negdcio que era o calgado,

mas que pudéssemos oferecer com outro valor acrescentado ”.

Potenciando uma competéncia inerente ao processo de fabricacdo de solas (produtos injetados)

decidiram subir na cadeia de valor e passar a produzir calcado com esta tecnologia:

“o primeiro ensaio para se experimentar produtos injetados, cal¢ado injetado vulgo injected
neste caso era aquilo, era usando tecnologias idénticas a que tinhamos, conseguir em vez de
fazer a sola comecar a fazer o sapato e foi assim que surgiu no fundo de uma dificuldade uma

oportunidade para nos”.

Identificar/Percecionar Industria e Concorréncia -> Explorar/tomada de decisao/utilizando
conhecimento  T&cito -> Explorar/Exercer lideranca/Assuncdo de risco ->

Explorar/Desenvolver novos produtos/desenvolvendo e combinando técnicas -> Inovagao.

A obtencdo de informacdo que permite a empresa a identificacdo de oportunidades, resulta
normalmente da pesquisa de informacao on-line, mas fundamentalmente da interacdo direta
com o mercado pela participacdo em feiras internacionais atraves do contato direto com o0s

clientes:

“Foi precisamente através de um cliente nosso que nada tinha a ver ate na altura que comprou
umas solas e ele disse tenho um projeto na area hospitalar e até compro os produtos em Italia
e até se arranjasse uma solucdo ca interessante até seria mais interessante, até teria mais

futuro”.

O desenvolvimento de parcerias com os fornecedores ressalta também como fundamental:

“Temos que estar com os melhores fornecedores de equipamentos, materiais, inclusive forcar
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os fornecedores a desenvolver coisas que até hoje ndo eram desenvolvidas”, para a obtencao

de Inovacao.

Identificar/adquirindo  conhecimento/percecionar mercado -> Identificar/Adquirindo
conhecimento/Percecionar  fornecedores -> Explorar/Desenvolvimento de novos

produtos/Desenvolvendo e combinando materiais e técnicas -> Inovagao.

O processo de desenvolvimento de novos produtos, de elevado valor acrescentado para varios

segmentos de mercado, foi acompanhado do processo de criacéo e gestdo das marcas proprias:

“Como continuar a criar valor acrescentado e potenciar os nossos tipos de produtos que temos
a oferecer ao mercado e foi por isso que avangcamos principalmente a partir do final de 2009,

2010 comegamos a avangar com um projeto de marcas paralelo ao projeto de componentes ™.

Explorar/Desenvolvimento de novos produtos/Desenvolvendo e combinando materiais e
técnicas -> Explorar/Gestdo Estratégica/Gerindo a Marca Propria ->Reconfigurar/
Orientacdo ao Desenvolvimento do Negdcio/Assegurando a Sustentabilidade e Crescimento

do Negaocio/ Negocio vrs Marcas.

Identifica-se facilmente pelo discurso utilizado que a gestdo da empresa ja passou para a
segunda geragdo da familia: “foi uma década em que o fundador desta empresa procurou
desenvolver produto™;” o fundador decidiu também ja que nos produziamos os bons produtos,
produziamos em qualidade, ja se somos comparaveis com outros mercados, porque ndo tentar
a nossa sorte e vamos para o mercado externo”; versus “aquele primeiro projeto que fiz foi

trazer uma pessoa para dentro da empresa”.

E notério o envolvimento pessoal da lideranga na gestio do processo de mudanca: “S&0
processos dificeis, porque mudar a mentalidade em processos quando estamos habituados a
fazer uma coisa que sempre fizemos bem, torna-se muito complexa essa mudanca, ndo é? E eu

sofri na pele esses problemas”.

A orientacdo ao desenvolvimento do negocio deu origem a aquisicdo de competéncias técnicas
“que ndo tinha nada a ver com o0 que nés faziamos”, a estruturag¢ao dos processos produtivos e
ao processo de “Profissionalizar a gestao”, no sentido de garantir as bases para uma cultura de

inovacao, essencial para a manutencdo da vantagem competitiva.
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Reconfigurar/Orientacdo ao desenvolvimento do Negdcio/Garantindo a Sucessdo ->
Reconfigurar/ Gestdo da mudanca -> Reconfigurar/Crescimento e Sustentabilidade do

Negdcio/Recrutando competéncias técnicas.

Dos dados ressalta, também, a importancia do apoio dado pelas institui¢ces de suporte (CTCP)
nos desafios de inovacdo e (APICCAPS) na identificacdo de mercados e facilitacdo de

financiamento.

Identificar/Acdo do Cluster/Agregando Conhecimento ->Explorar/ Identificar Novos

Mercados -> Internacionalizacao.

Identificar/ Acdo do Cluster/Agregando Conhecimento - > Identificar/Acdo do
Cluster/Facilitando obtencdo de financiamento -> Explorar/Desenvolver projetos

mobilizadores -> Inovacéao.

A gestdo da imagem no setor como resposta a ameaca das grandes marcas internacionais é uma
estratégia da empresa: “€ preciso ser pequeno para nao aparecer” que tem na

“reindustrializacdo” do setor a resposta para os desafios futuros da Industria e da empresa.
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Procalcado - Codificacao Aberta

Observar e Estudar o Mercado (45)

Internacionalizagdo (51)

Processo tomada de decisdo (21)

Deslocalizando a Producao (53)

Recrutando e Desenvolvendo Competéncias Técnicas
23

Identificando o Risco de Inovagao (27)

Reconhecendo a Importéncia da Rede (47)

Reagindo e Gerindo a Mudanca (46)

Identificando periodos no tempo (34)

Fazendo uma Retrospetiva Historica (23) Transcricao_entre

Identificanda as Entidades da Rede (45)

Demonstrando Orientaco para as Tecnologias (18}

Definindo e Implementando uma Estratégia para o Setor
(32)

Assegurando o Crescimento e a Sustentabilidade do
Negécio (47)

Figura 16 - Codificacio Aberta - Procalgado

vista-procalcado

Inovando em Produtos (19)

Inovagao (40)

Gestdo Estratégica (64)

Fe (40)

Desenvolvimento de Novos Produtos/Atividade (29)

Custa da Inovagao (14)
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Procalcado - Codificacdo Axial

Reconfigurando os Recursos (14)

‘Ameagando o Setor/Negdcio (8) a

Demanstrando Orientagao para as Tecnologias (18)

Deslocalizando a Produgao (53)

Gerindo g Risco (21\

Identificando o Risco de Inovagao (27)

Desenvolvimento de Novos Produtos/Atividade (29}

Explorar Oportunidade £22J\\

Ao do Cluster (24}

a N\ -

Reconhecendo a Importancia da Rede (47) a

Gerindo 3 Estratégia do Setor (0)
Identificando as Entidades da Rede (45}

Definindo e Implementando uma Estratégia para o Setor

(32)

Assegurando o Crescimento e a Sustentabilidade do

Negécio (47)
TT—a

Orientagao ao Desenvolvimento do Negdcio (0)

Reaginda e Gerindo a Mude%

Gestao Estratégica (64)

Processo tomada de deciséo (21)

Observar e Estudar o Mercado (45)

a/

Percacionands o mercado (3}

Custo da Inovagao (14)

Inovagdo (40) Inovando em Produtos {19)

Transcricao entrevista-procalcada

L

Recrutande e Desenvolvendo Competéncias Técnicas
(23

Fazendo uma Retrospetiva Histdrica (23)

Identificando periodos no tempo (34)

Internacionalizacio (51)

Garantindo a Qualidade e Nivel de Servico (40}

Demanstrando Orientagao ao mercado (2)

Figura 17 - Codificagdo Axial - Procal¢ado
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Maximo Internacional NOBRAND

A empresa surge do conceito diferenciador que os sécios tinham da atividade de Trading para
a Inddstria do Calgado. Tendo uma viséo clara da proposta de valor que pretendiam oferecer,
centraram-se em acrescentar valor atraves do desenvolvimento de produto, criando para o

efeito um pequeno estadio:

“Nessa trading tinhamos uma viséo diferente da trading e achavamos que o trabalho que

tinhamos de reportar aos nossos clientes e mostrar que era um bocado diferente do normal.”

Identificar/adquirindo conhecimento/percecionando a industria ->Explorar/ldentificar novo

mercado ->Explorar/Identificar novo produto/servigo -> Inovagao.

O excesso de capacidade de desenvolvimento de produto e 0s custos associados a mesma
"empurraram™ a empresa para a criacdo de uma base industrial. A entrada na atividade
produtiva foi, assim, resultado da necessidade de rentabilizar a &rea de desenvolvimento de
produto, dado o histérico familiar e a real consciéncia do que significava a gestdo de uma
unidade produtiva, esta ndo foi uma estratégia delineada: “Resolvemos partir para uma fabrica
mesmo, onde compramos este espago aqui e montamos uma fabrica de raiz, por isso foi era
um projeto que ndo queriamos que existisse, porque ja sou da familia de fabricantes de

sapatos”’.

Reconfigurar/Orientacdo a Produtividade/Gerindo a Capacidade Produtiva ->
Identificar/Percecionar o mercado -> Explorar/Gestao Estratégica/Verticalizando o negdcio

a jusante ->Reconfigurar/Crescimento e Sustentabilidade do Negdcio.

A criacdo da marca surge de forma natural e gradual: “E dai pensamos em montar a tal marca,
a NoBrand, que existiu nessa altura” A producdo em regime de private label para grandes
marcas internacionais, a par da marca propria, € o meio utilizado para rentabilizagdo dos
recursos da empresa: “s6 que tivemos sempre um cuidado especial que foi em termos private
label a trabalhar connosco. Esses private label deram-nos algum alento e algum fundo de

maneio e ainda hoje o temos, que ndo abandonamos esse projeto, e esse processo de trabalho,
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em que esses private label nos ajudam cada vez mais a sedimentar a marca em muitos paises”.

Reconfigurar/Orientacdo a Eficiéncia e Produtividade/Gerindo a capacidade Produtiva ->
Identificar/Adquirindo Conhecimento/Percecionando a Industria -> Explorar/Gestdo de

Risco/Alterando o modelo de negdcios/ trabalhando em private label.

A estratégia de negdcio assenta em 50% marca Nobrand e 50% de private label. A marca
propria é gerida e posicionada tendo em conta o posicionamento das marcas clientes de private
label, tratam-se de conceitos de marcas completamente distintos, ndo se traduzindo em
concorréncia entre o fornecedor e os seus clientes (B2B):

“A Private Label ndo tem muito a ver com a marca e dai querermos sempre separa-las. Mesmo
o cliente que trabalhamos em private label ¢ normalmente um cliente diferente do que
trabalhamos com a No Brand por isso ndo ha grande mistura. Nem queremos que essa mistura

muitas vezes passe para o publico”.

Reconfigurar/ Orientacdo ao Mercado/ Gerindo as relacbes com Clientes -> ldentificar/
Adquirindo conhecimento/Percecionando Tendéncias -> Explorar/Gestdo Estratégica/

Gerindo a Marca Propria.

A gestdo e desenvolvimento da identidade da marca € clara, demonstrando um estilo e
identidade propria: “Fomos e somos conhecidos pelo detalhe que pom0s nos sapatos. Temos
até um sapato bastante simples. Mas tem sempre um detalhe qualquer que o conecta a No
Brand” que é conseguida pela utilizagdo de componentes distintivos e Unicos, desenvolvidos
internamente pela empresa ou em parceria com fornecedores, sob contrato de exclusividade e
confidencialidade: “Temos um elemento identificativo que é um ilho, uma pega, que foi
sofrendo algumas variantes, mas é uma peca que é reconhecida ja e € facil qualquer pessoa
que vai na rua se olhar para os pés de outra pessoa e ver esse ilh6 vermelho normalmente com

letra branca. Esse é um dos detalhes que j& nos faz ser conhecidos ”.

O desenvolvimento de produto é realizado com base na informacdo obtida dos mercados,
demonstrando a empresa uma forte capacidade em reinventar produtos classicos,
transformando-os em produtos desportivos. “que essas tais reinvencdes e misturas de sapatos
antigos com coisas, solas e aplicagdes modernas, em que normalmente se conseguem fazer

coisas engracadas e interessantes.” Este processo estd perfeitamente estruturado e permite a

114



Capacidades Dindmicas, Inovagdo e Internacionalizagdo

obtencdo de feedback dos parceiros de cada mercado, garantindo uma adequacéo da colecéo a
realidade de cada pais, procurando sempre a empresa satisfazer a totalidade das necessidades
dos seus clientes. Esta personalizagdo aumenta a complexidade produtiva visto que se tratam
de pequenas séries de cada modelo (modelos especificos para os mercados).

Identificar/ Adquirindo conhecimento/Percecionando Tendéncias ->
Explorar/Desenvolvimento de novos Produtos -> Reedigdo de Produtos ->
Explorar/Desenvolvimento de novos Produtos -> Desenvolvendo e combinando materiais e
técnicas ->Reconfigurar/Orientacdo ao mercado/Adequando o produto ao mercado - >
Reconfigurar/Orientacdo a Eficiéncia e produtividade/ Estruturando e gerindo a

complexidade dos processos -> Inovagao.

A crise no mercado natural (Europa), as alteracGes de life style e a concorréncia de produtos
sucedaneos (as sapatilhas técnicas), de grandes marcas mundiais de desporto, sdo as ameagas
identificadas ao negocio e que levam a empresa a procurar novos mercados cada vez mais
distantes.

A recolha de informacao presencial no mercado potencial e o estabelecimento de parcerias para
a entrada sdo os mecanismos utilizados pela empresa. A APICCAPS desempenha também um
papel importante na percecdo de novos mercados e na obtencdo de financiamento do processo
de entrada. A estratégia de marketing da marca Portugal, promovida pela Associacdo, é
também um aspeto importante para o processo de internacionalizagdo da empresa.

A orientacdo ao desenvolvimento do negdécio é clara e demonstrada pela preocupacao na gestdo

da marca e na procura da rentabilizacdo continua da estrutura da empresa.

Mudanca na envolvente (crise na Europa, alteracdes de life style e concorréncia das grandes
marcas) -> ldentificar/Adquirindo  conhecimento/Percecionando  mercados  ->
Identificar/Acéo do Cluster/Apoiando as empresas -.> ldentificar/A¢do do Cluster/Facilitando
a obtencdo de Financiamento -> Identificar/A¢do do Cluster/Gerindo a Estratégia do
setor/Afirmando a marca Portugal -> Explorar/identificar novos mercados ->
Explorar/Gestéo de Risco/ Alterando o Modelo de Negdcios -> Reconfigurar/Orientacdo ao
desenvolvimento do negécio/ Crescimento e Sustentabilidade do Negécio ->

Internacionalizacéo.
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E reconhecida a necessidade de diferenciacdo, personalizacdo de produto e nivel de servico
como fator de manutencdo de vantagem competitiva, desempenhando a gestdo da marca um

papel fundamental.
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Nobrand - Codificacao Aberta

Impactos da Crise Econémica (21)

Estruturando e Gerindo a Complexidade dos Processos
27

Adequando o Produto ao Mercado (16)

Interacionalizago (51)

Gestdo Estrs

Deslocalizando a Producao (53)

Identificando as Entidades da Rede (45)

Apostando na diferenciacéo (32)

Observar e Estudar o Mercado (45)

Trabalhando em Private Label (31)

Figura 18 - Codificagdo Aberta - Nobrand

atégica (64)

do uma inovadora para a Marca

Satisfazendo as Necessidades e Expectativas dos Clientes
(25)

Gerindo a Capacidade de Produtiva (23)

Assegurando o Crescimento e a Sustentabilidade do
Negdcio (47)

Transcricao_entrevista_Nobran

Ameagcando o Setor/Negécio (8)

Reconhecendo a Importéncia da Rede (47)

Inovacdo (40)

Afirmando a Marca Portugal
(19)

Estratégia entrada em novos mercados (20)

Aspetos Legais e Politicos (12)

117



Ameagando o Setor/Negécio (8]

Deslocalizando a Producan {53)

Aspetos Legais e Politicos (12)

Gerindo o Risco (21)

Impactos da Crise Econémica (21)

Capacidades Dindmicas, Inovagéo e Internacionalizacdo

Nobrand - Codificacdo Axial

Definindo/Alterando o Modelo de Negocio (23)

Orientacao a Eficiéncia e Produtividade (23)

7)
Trabalhando em Private Label (3% )

Gerinde a Capacidade de Produtiva (23)

Estruturando e Gerindo a Complexidade dos Processos

/Acau do Cluster (24)

Reconhecendo a Importincia da Rede (47)

Identificanda as Entidades da Rede (45)
Gerindo a Marca Propria (1)

Desenvolvendo uma Identidade inovadora paraa Marca
(33)

Orientago an Desenvalvimento da Negacio (0)

Estratégia entrada em novos mercados (20)

Afirmando a Marca Portugal
19

Definindo e Implementando uma Estratégia para o Setor
(32)

Gestéio Estratégica (64)

N

Explorar Qportunidade (22)

Figura 19 - Codificacdo Axial - Nobrand

Apostando na diferenciagio (32)

Transcricao_entrevista_Nobrand Assegurando o Crescimento e a Sustentahilidade do

Negécio (47)

Satisfazendo as Necessidades e Expectativas dos Clientes
@)

Adequando o Produto 2o Mercado (16) Demonstrando Orientagao aa mercado (2)

Observar e Estudar o Mercado (45)

Intemacionalizagao induzindo a Inovagao (14)

Percecionando o mercado (3)

Internacionalizacao (51)
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Fernando, Lima e C? Lda .

A Fernando, Lima e C? nasce numa familia que conta com uma vasta experiéncia no setor do
calgado. A empresa “mae” trabalhava, a 100%, em regime de private label para uma marca
francesa sofrendo gravemente com a abertura do mercado Asiatico e com a consequente

deslocalizacédo da producéo:

“Essa parceria durou alguns anos, entretanto os franceses devido a dificuldades do mercado,
ndo fazia sentido continuar ca com a operag¢do em Portugal, e, de um momento para o outro
fomos confrontados com zero clientes, zero fornecedores, cento e tal funciondarios, uma divida

a banca, e foi preciso fazer uma inversdo de rumo”.,

O conhecimento do setor e a necessidade de garantir os compromissos com os diferentes
stakeholders levou a empresa a apostar no mercado nacional e a trabalhar em regime de private
label para outras marcas francesas, assegurando assim a continuidade do negécio:

” 0 que foi feito, foi através de grandes grupos franceses, em subcontratac¢do e através do
mercado nacional foi possivel comegar a juntar um conjunto de encomendas, conseguir
convencer um banco na altura que nos fosse apoiando nesse processo e continuar a suportar
uma estrutura de trabalho que permitisse continuar, com os postos de trabalho que tinhamos,

pagar a divida a banca’.

Mudanca na envolvente (Abertura dos mercados) -> Ameaca (deslocalizacéo) -> perda da
vantagem competitiva ->Reconfigurar/Orienta¢do ao desenvolvimento neg6cio/Crescimento e
Sustentabilidade/Assegurando Crescimento e Sustentabilidade (pagar dividas manter postos
trabalho) -> Identificar/Adquirindo conhecimento/ Processo Aprendizagem ->
Identificar/Adquirindo conhecimento/Percecionar mercado -> Explorar/ Gestdo de Risco/
Alterando o modelo negécios ->Reconfigurar Orientagdo ao Desenvolvimento
Negocio/Crescimento e Sustentabilidade/ Recrutando e Desenvolvendo Competéncias

Técnicas.

A necessidade de ultrapassar a imagem negativa que a empresa “mae” tinha no setor ¢ a

preparacdo do processo de sucessdo deu origem a cria¢do da Fernando, Lima e C? que tinha
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como principal objetivo gerir a marca prépria. “A internacionalizacdo foi um passo
praticamente natural” e passou pela participacdo em feiras e na preocupacédo de adequacédo do
produto ao mercado-alvo. O crescimento do negdcio baseado fundamentalmente no mercado
europeu, aproveitado a proximidade geografica, levou ao investimento em infraestruturas
(nova unidade operativa) e ao “up grade tecnoldgico ”, identificado como fundamental para a

flexibilizacdo dos processos produtivos.

“Em 2011 o nosso processo de internacionaliza¢do levou-nos a forma como isto foi evoluindo,
nos em 2008/2009 tivemos um pico de negocio que digamos que a familia teve decidir o que

fazer, e 0 que fazer era ou vendiamos o negocio ou entdo teriamos que fazer uma fabrica nova”.

Reconfigurar/Orientag¢do ao Desenvolvimento do Negocio/Gestdao da Imagem da Empresa ->
Reconfigurar/Orientagdo ao Desenvolvimento do Negocio/Garantindo a Sucessdo ->
Identificar/Adquirindo Conhecimento/ Percecionando o Mercado -> Explorar/Gestdo de
Risco/Alterando o Modelo de Negocio/Criando uma marca ->Reconfigurar/Orientagdo ao
Mercado/Adequando o produto  ->  Reconfigurar/Orientagdo  a  eficiéncia
Produtividade/Gerindo a capacidade Produtiva -> Reconfigurar/Orientagdo para as

tecnologias/Investindo em Tecnologias - >Inovagado.

A decisdo pela construcdo de uma nova unidade operacional, que se traduziu na realizacao de
um investimento avultado, acelerou o processo de sucessdo e deu origem a definicdo de uma

estratégia que assentou, fundamentalmente, na gestdo de risco de negdcio:

“nos tivemos que tomar duas decisoes: primeiro, a ideia era fazer a diversificag¢do de negocio,
ou seja nos queriamos trabalhar, queriamos que a nossa marca continuasse a ter no minimo
50 por cento do nosso negocio, nunca foi nossa pretensdo estar no mercado nacional, optando
sempre em mercado internacional e ai teria que ser 50 por cento do negdcio nosso negocio,
mas ndo poderia estar 50 por cento focado no mercado holandés. Ou seja, nos queriamos
diluir esses 50 por cento em varios mercados, ou seja 50 por cento teria que ser private label

e esses 50 por cento private label também teriam que ser diferenciados ™.

A forma utilizada para “o processo de dilui¢dao de risco economico, ou seja, mais mercados,
mais marcas”, inicia-se, sempre, com a participacdo em feiras internacionais e na identificacdo
de novos mercados apresentando uma proposta de valor que assenta fundamentalmente em
design, qualidade e preco. O posicionamento das marcas proprias da empresa € sempre

realizado tendo em conta o posicionamento dos seus clientes de private label.
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Identificar/Adquirindo conhecimento/processo de aprendizagem -> Explorar/Gestdo de
risco/Alterando  Modelo  de  Negocios/Criando  uma  Marca  ->Identificar/
Identificar/Adquirindo conhecimento/percecionando mercados/participando em feiras ->
Explorar/Identificar novos mercados ->Gestdo de risco/Dispersando e Diversificando
Mercados ->Reconfigurar/ Orientagdo ao Mercado/ Gerindo relagoes com os Clientes->

Explorar/Gestao Estratégica/Gerindo a Marca Propria -> Internacionalizagdo.

O conhecimento adquirido pela exposicdo internacional da marca e pela aprendizagem
resultante do relacionamento com as grandes marcas de private label, bem como a grande
flexibilidade do processo produtivo, ddo a empresa uma vantagem de diferenciacdo dos seus

concorrentes.

“eu faco encomendas de 7 pares numa unica cor variante que mais nenhuma loja tem, eu coloco
cerca de 90 modelos com 3, 4 cores na cole¢do, mas depois coloco em cima da mesa um
catalogo com 110,120 materiais que a loja pode escolher a combinagdo de cores que quiser e

nos fazemos sete pares”.

A possibilidade de satisfazer rapidamente a necessidade das lojas, que ndo pretendem grandes
investimentos em stocks, num principio de “just in time ”, com produtos personalizados, é um
dos exemplos de flexibilidade e resposta rapida. A crise tem abrandado o mercado de cal¢ado

de crianca, reforcando ainda mais a aposta na producao de pequenas séries.

“E neste momento o que nos fazemos em termos de tudo que é processo inovativo e de
internacionalizagdo, passa nomeadamente por observagado e consolidagdo de informagdo que
recolhemos nos mercados e antecipagdo de tendéncia. Por exemplo hoje a tendéncia, como
vemos que hoje a tendéncia é sempre o medo de compra, a primeira coisa que se colocou foi,
nos temos que produzir em microescala, ndo é em pequena escala, é microescala, e ndo é so

porque o sapato é mais pequeno do que os outros, é micro, micro”.

Identificar/Adquirindo  conhecimento/processo de aprendizagem ->Explorar/Gestdo
Estratégica/Flexibilizando os processos -> Reconfigurar/Orienta¢do ao mercado/satisfazendo

as necessidades dos clientes -> Inovacdo.

A flexibilizacdo dos processos, que permite a possibilidade de responder ao mercado, aumenta
a complexidade das operagdes: “que tem clientes que compram so sete pares e depois querem

comprar cada vez mais pequeno e querem comprar mais tarde e receber na mesma data, isto
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obriga a que o processo produtivo seja mais flexivel. Aumenta a complexidade do processo

produtivo, do processo organizacional”.

Sendo uma média empresa de cariz familiar, num setor de elevado dinamismo, o processo de
tomada de decisdo assume, assim, especial importancia, essencialmente na capacidade de
assuncdo de risco por parte da lideranga. Estas decisbes sdo tomadas com base em
conhecimento tacito: “As vezes somos confrontados com consultores que nos dizem, mas isto
esta tudo mal feito, tem que se fazer isto desta maneira. Pois é. Mas se eu tomar essa decisdo
hoje pode correr o risco de perder vendas e quem ¢ que suporta isso? Ideias disruptivas eu
também posso ter, mas isso ndo pode comprometer o resto” 0 que muitas vezes dificulta o
processo de envolvimento dos colaboradores: “Parece confuso, e é confuso, por exemplo para

os colaboradores”.

Contexto do Setor/Estrutura Empresarial -> Contexto do Setor/Dindmica e complexidade do
Setor  ->Identificar/Adquirindo  Conhecimento/  Processo de aprendizagem  ->
Explorar/Tomada de decisao/Utilizando conhecimento tdcito -> Explorar/Exercer
Lideranga/Assunc¢do e Gestdo de Risco ->Reconfigurar/Gestdo de colaboradores/alinhando

colaboradores.

A gestdo da mudanca dentro da empresa, decorrente da mudanca do mercado, introduz maior
complexidade na gestdo da empresa e obriga a uma gestao efetiva dos colaboradores no que se

refere a sua formacéo e polivaléncia.

A preocupacdo em diluir o risco estd sempre presente e é a base do processo de
internacionalizacdo. Estar presente em varios mercados permite garantir a continuidade do
negocio, caso um dos mesmos se torne inviavel: “o ir para muitos mercados tem a ver com,
exatamente com isso, ndo estarmos dependentes de um mercado, porque se esse mercado
gripar somos contaminados”. Mesmo 0 modo de entrada é realizado numa 6tica de gestdo de
risco e por essa razdo decorre sempre de um processo de aprendizagem, sobre o mercado,

recorrendo ao trabalho para um cliente de private label:

“nos quando vamos para determinados tipos de mercados, a decisdo é sempre vamos procurar
uma marca para trabalhar em private label, porque ndo conhecemos aquele mercado e vamos
aprender primeiro com uma private label o tipo de artigo que fazem, os problemas e depois

percebemos se temos condigoes e depois dominar o produto vamos la apresentar a bo_bell,
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essa é uma forma, nos também utilizamos essa forma para entrar em mercado quando ainda

’

ndo conhecemos.’

Identificar/Adquirindo conhecimento/Percecionar o Mercado ->Explorar/ Identificar novos
mercados -> Explorar/Gestdo de Risco/Estratégia de Entrada em novos mercados ->
Explorar/Gestdo de Risco/Alterando Modelo Negocio/trabalhando em private label ->
Identificar/Adquirindo  conhecimentolProcesso de aprendizagem ->Explorar/Gestdo

Estratégica/Gerindo a Marca Propria/Internacionalizando a Marca ->Internacionalizagdo.

O processo de sucessao foi gradual e lento, garantindo a passagem do conhecimento tacito
dentro da familia, acompanhado da estruturacdo do modelo de negdcio. Pretendeu-se evitar

situacdes complexas, para a familia, em caso de dificuldades no negdcio.

A orientacdo ao desenvolvimento do negécio € realizada tendo em conta a gestdo das marcas
versus a gestdo do negdcio, pois o investimento no desenvolvimento e consolidagdo das marcas
é significativo, devendo por isso ser sempre ponderado e alinhado com a estratégia inicialmente
definida. A gestdo da capacidade produtiva no sentido de rentabilizar os custos fixos pode

determinar a gestao da carteira de clientes da empresa.

Identificar/Adquirindo Conhecimento/Processo de aprendizagem ->Explorar/Gestdo de
Risco/Alterando o modelo de negocios/criando uma marca ->Reconfigurar/Orientagdo ao
Desenvolvimento do Negocio/Crescimento e Sustentabilidade Negocio/Negocio versus Marca

-> Explorar/Gestdo Estratégica/Gerindo a Marca Propria.

A crise obriga também a “uma perspetiva totalmente diferente” na abordagem ao mercado. O
relacionamento direto com o consumidor final potenciando a utilizagdo das novas tecnologias
permitem uma altera¢do no posicionamento da empresa, na relacdo com o cliente. A criagao de

um canal de distribui¢do préoprio € também uma oportunidade a explorar:

“Eu hoje tenho que trabalhar com o consumidor final e dizer a loja “Olhe eu tenho no seu
mercado 150 mil seguidores, ou 50 ou 30 mil seguidores. Vocé tem que criar a sua propria loja
on-line que estd de base ao negocio, porque eu ndo posso criar a minha loja on-line, porque
eu isso vou comer no mesmo prato, nao posso”. Se eu chegasse aqui e dissesse” eu vou criar

a minha loja on —line para vender no mercado holandés”, ninguém ia gostar”.

Identificar/Adquirindo Conhecimento/Percecionando Tendéncias -> Identificar/Adquirindo

Conhecimento/Percecionando  Mercado  ->Explorar/Gestdo  estratégica/alterando a
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abordagem ao mercado -> Reconfigurar/Orienta¢do as tecnologias/Investindo em Tecnologias

-> Reconfigurar/ Orienta¢do ao mercado/ Gerindo as relagoes com os clientes.

O envolvimento do lider no desenvolvimento do negocio ¢ encarado como fundamental para o

sucesso da empresa no mercado e na gestdo da relagdo com os clientes.

“se eu ndo estivesse la, se ndo viajasse, se ndo falasse com os meus vendedores, se ndo tivesse
esse feedback do mercado, por termos nos a nossa propria marca eu teria que dizer "Tens
razdo, é verdade, aceito aquilo que me dizem' ndo podia fazer contraditorio e isto é, o esforgo

que nos fazemos para absorver estas duas dindmicas”.

Uma das ameacas identificadas, encarada com seriedade pela empresa, ¢ a falta de mao de obra
especializada e a dificuldade em atrair colaboradores operacionais que permita a substituicao
dos colaboradores mais antigos. A participacdo da empresa em projetos mobilizadores de
formagdo e recrutamento de colaboradores tem sido importante, mas, contudo, sem grande

resultado.
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Bo-Bell - Codificacdo Aberta

Gerindo as relagSes com Clientes (26)

Recrutando e Substituindo Colaboradores (15)

Satisfazendo as Necessidades e Expectativas dos Clientes

(25)

Definindo/Alterando o Modelo de Negocio (23)

Dinamica e Complexidade do Setor (27)

Trabalhando em Private Label (31)

Gestao Estratégica (64)

Internacionalizacao (51)

Gerindo o Risco (21}

Reconfigurando o3 Recursos (14)

Produzindo Pequenas Quantidades (15)

Preparando e Garantindo a sucessdo familiar (17)

Figura 20 - Codificacdo Aberta - Bo-Bell

Gerindo a Capacidade de Produtiva (23)

Observar e Estudar o Mercado (45)

transcricao_entrevista_5 Bo_Bell

Impactos da Crise Economica (21)

© Crescimento ¢ a Suster
Negocio (47)

Atraindo colaboradores operacionais (12)

Percecionando Tendéncias (30)

Desenvolvendo uma Identidade inovadora para a Marca

@)

Desenvolvenda Projetos Mobilizadores (28)

do
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Bo-Bell - Codificacao Axial

Orientacao a Eficiéncia & Produtividade (23)

Flexibilizando o5 Processas (30) Gerindo a Capacidade de Produtiva (23)

Produzindo Pequenas Quantidades {15)

Trabalhando em Private Label (31}

Ameacando o Setar/Negécio (8)

Impattos da Crise Econdmica (21

Caraclerizagao do Selor/Industria (0)

Adquitinde Conhecimento {5)

Gestaa de Colaboradores (0)

Percecienanda Tendéncias (30) u
Recrutando e Substituindo Colaboradores (15)

Dinamica e Compledidade do Setar (27)

Definindo/Alterando o Modelo de Negdcio (23)

Desenvolvendo Prajetos Mubilizadores (28)

Gestdio Estratégica (64)

/Ger’mdc o Risca (21)

Explorar Oportunidade (22)

Figura 21 - Codificacio Axial - Bo-Bell

Atraindo colaboradores operacionais (12) - Gerindo a Marca Propria (1)
Desenvalvendo uma Identidade inavadora para a Marca
33)
Assegurando o Crescimento e a Sustentabilidade do
Negacio (47)
Orientagao ao Desenvolvimento do Negécio (0)

Iranscricao_entrevisla_5_Bo_Bell, Preparanda e Garantindo a sucessao familiar (17)

Internacionalizagdo (51)

Reconfigurande os Recursos (14)

Satisfazendo as Necessidades e Expectativas dos Clientes

(251

a Gerindo as relacaes com Clienttes (26).
Observar e Estudar o Mercado i45) T a

Demonstrando Orfentagaa ao mercado (2)

Percecionanda o mercado (3)
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Grupo Sozé

O grupo Sozé nasce em 1977, tendo iniciado o seu processo de internacionalizagdo nos anos
80, sempre em regime de private label. Em 2002, a empresa sofre um processo de mudanga,
com a entrada da segunda geragdo na gestdo da empresa, procurando “assegurar o futuro do
negocio na familia “ e com a alteracdo significativa no modelo de negdcios que existia até
entdo, resultado da criagdo de marca propria. A criagao da marca € vista como um meio de fazer
crescer a receita da empresa ¢ fundamentalmente de obter independéncia face as marcas

parceiras.

Mudanga na envolvente (deslocalizagdo) -> Reconfigurar/Orientag¢do ao Desenvolvimento do
Negocio/Garantindo a Sucessdo -> Identificar/Adquirindo conhecimento/processo de
aprendizagem -> Explorar/Gestdo de risco/Alterando Modelo de Negocios/Criando uma

Marca.

O crescimento da representatividade da marca propria no volume de negdcios da empresa e a
consciéncia da importancia da manutengao dos clientes de private label, definem o modelo de
negocio da empresa atualmente. A necessidade de requalificagdo dos recursos humanos da
empresa € a intensificacdo de internacionaliza¢cdo subindo na cadeia de valor, foi outra das

mudangas resultantes da criacdo da marca.

“portanto isto trouxe outras mudangas mais pequenas que foi a requalifica¢do dos recursos
humanos, internacionalizagdo (a empresa ja era exportadora ha muito tempo) mas este
processo agilizou-se com a questdo da marca propria. Nos vendemos em muitos pontos da
Europa e também no mundo, mas acima de tudo na Europa, e somos fornecedores diretos de
centenas de sapatarias em toda a Europa e portanto isto criou um lasto diferente da propria

empresa sobre a tutela da marca propria”.

Explorar/Gestdo  Estratégica/Gerindo a Marca Propria -> Explorar/Gestido de
Risco/Alterando o perfil de clientes-> Reconfigurar/Gestdo de Colaboradores/Formando

Colaboradores->Internacionalizacdo.

A participacdo em feiras e o contato direto com os mercados determinam a identifica¢do das

oportunidades para internacionalizar a marca propria sendo o estabelecimento de parcerias o
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modo escolhido para entrada nos mesmos. O desenvolvimento de identidade da marca ¢

potenciado de forma a responder as tendéncias identificadas no mercado.

“segundo os grandes dados (poder de compra, etc.) fazemos observagoes do mercado, quer
dizer observagoes que podem passar primeiro por umas viagens de prospegdo o contacto visual

com o mercado, de contacto com potenciais colegas que possam ser nossos parceiros”.

Identificar/Adquirir  Conhecimento/Percecionar o mercado/Participar em feiras ->
Explorar/Gestao  de  risco/Estratégia de entrada em novos mercados — ->

Reconfigurar/Orientagdo ao desenvolvimento negocio/Desenvolvendo e Gerindo Parcerias.

E salientada a importancia da atuagdo desenvolvida pelas Entidades de Suporte,
fundamentalmente da APICCAPS “em matéria de made in Portugal (por no mundo)” como

oportunidade para o crescimento e desenvolvimento das marcas proprias das empresas do setor.

Identificar/A¢dao do Cluster/Gerindo a Estratégia do Setor/Afirmando a marca Portugal ->

Explorar/Gestao Estratégica/Gerindo a Marca Propria.

O alinhamento dos investimentos realizados pela empresa com a disponibilizagdo dos fundos
comunitarios, ndo sendo uma condicao para a realizagdo dos mesmos, ¢ uma oportunidade
aproveitada, sempre que possivel, especialmente no que se refere ao processo de

internacionalizacdo da empresa.

“A empresa tem aproveitado para modelizar os seus investimentos através destas linhas e
destas oportunidades que no fundo sdo estes projetos, tém portanto apresentado uma ajuda

importante naquele que é o processo de internacionalizagdo da empresa’.

Oportunidade/Alinhando investimentos com financiamento comunitario -> Adquirindo
Conhecimento/Percecionando  Mercado ->Explorar/ldentificar novos Mercados ->

Internacionalizacdo.

A rapidez da mudanga, num setor de moda, obriga a que a diferenciagdo se consiga por meio
da prote¢ao do conhecimento, sempre que possivel, embora se reconhega que ¢ um processo
dificil, mas também pela capacidade de inovagdo permanente que garante a manutengdo da

vantagem sob os concorrentes.

“uma empresa que queira ser bem-sucedida num setor destes (de moda, ...) com tantos

concorrentes penso que tem que fazer uma combinagdo destas duas coisas: proteger de alguma
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forma aquelas que sdo as suas inovagoes (ndo so de patentes — que é mais especifico) mas
também a prote¢do e a prote¢do do modelo, mas ao mesmo tempo ndo deve parar de inovar —

estas ¢ que sdo as duas grandes armas”.

Identificar/Adquirir conhecimento/Percecionar — Industria -> Explorar/Gestao
estratégica/protegendo conhecimento -> Reconfigurar/Orienta¢do ao Desenvolvimento

negocio/Cultura de Inovagao.

A sustentabilidade do negdcio baseada numa cultura de inovagdo, a garantia de qualidade de

produto e de servico sdo vistos como fundamentais para o futuro da empresa.

“Continuar a inovar, continuar a fazer bem aquilo que nos propomos que é inovar em marca
propria e servir bem e de forma muito flexivel os nossos clientes privet label, sendo cada vez

mais irrepreensiveis no servi¢o que prestamos aos clientes da privet label”.
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Trabalhando em Private Label (31)

Observar e Estudar o Mercado (45)

Protegendo Conhecimento (27),
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Dkode - Codificacdo Aberta

Recanhecendo a Importancia da Rede (47)

Criando uma Marca (24) a

Inovando Permanentemente (27)

Gestdo Estratégica (64)

Desenvolvendo uma Identidade inovadora para a Marca

33)

Verticalizando o negécio a juzante (17)

Preparando e Garantindo a sucess3o familiar (17)

Definindo/Alterando o Modelo de Negécio (23)

Deslocalizando a Produgaa (53)

Figura 22 - Codifica¢do Aberta - Dkode

Flexibilizando os Processos (30)

Mercado Europeu (21)

Transcrcao_entrevista Dkodh Reagindo e Gerindo a Mudanca (46)

Assegurando o Crescimento e a Sustentabilidade do
Negécia (47)

Identificando Gportunidades (23)

Afirmando a Marca Portugal
(19)

Dinamizando e Consolidando a Marca (16)

Produzinda Pequenas Quantidades (15)
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Ameacando o Setor/Negécia (8)

Trabalhando em Private Label (31)

a
Gerindo o Risco (211\
a

Definindo/Alterando o Modelo de Negécio (23)

Crianda uma Marca (24)

Afirmando a Marca Portugal

(19)

Definindo e Implementando uma Estratégia para o Setor
(32)

Figura 23 - Codificacdo Axial - Dkode
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Dkode - Codificacao Axial

Acdo do Cluster (24)

Gerindo a Marca Propria (1)

Desenvolvendo uma Identidade inovadora para a Marca
Cultura de Inovagiio (0)

o3 Dinamizando e Cansolidando a Marca {16)

Reconhecendo a Importancia da Rede (47)

Inovando Permanentemente (27)

———Orientagio ao Desenvolvimento do Negécio (0)

Assegurando o Crescimento e a Sustentabilidade do
Negocio (47)
Preparando e Garantindo a sucessda familjar (17)

Reagindo e Gerindo a Mudanga (46)

Deslocalizando a Producao (53)

Transcreag_entrevista_Dkods

Identificanda Oportunidades (23)

Mercado Europeu [21)

Internacionalizagao (51)

Observar e Estudar o Mercado (45)

Explorar Oportunidade (22)

Verticalizando o negécio a juzante (17) Percecionando o mercado (3

Flexibilizando os Processos (30)

Protegendo Conheci

Produzindo Pequenas Quantidades (15)

Gestdo Estratégica (64)
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Centenario ‘

A Centendrio ¢ a mais antiga das empresas da amostra. Empresa de estrutura familiar, foi criada

em 1941, dedicada a produgdo de sapatos de senhora, mas gradualmente foi alterando o seu
posicionamento para a produ¢do de homem, sendo este atualmente o seu mercado. Vendia
fundamentalmente para o mercado nacional, tendo nesta altura alguma expressdo também as

“provincias ultramarinas”.

A internacionalizac¢do surge através da participagdo na MOCAP (feira internacional realizada
em Portugal) por solicitacdo de um cliente de private label. Este €, ainda, atualmente o principal

cliente da empresa.

6

uma das mocaps onde se deu agora uma viragem, na mocap apareceu um cliente, que ainda
hoje é o nosso maior cliente, que era o nosso maior cliente, que é um holandés, e nos
comegamos uma parceria que demorou algum tempo a tomar a propor¢do que tem hoje, um

cliente que tem para ai 25 anos”.

Identificar/Adquirir ~ Conhecimento/Percecionar  mercado/participando  em  Feiras
Internacionais ->Explorar/Desenvolver novos produtos ->Reconfigurar/Orienta¢do ao

mercado/Gerindo as relagoes com os clientes.

A identificacdo de oportunidades ¢ realizada através da “presenca em feiras” e o processo de
inovacgao ¢ colocado ao servigo das marcas dos seus clientes. A empresa estd aberta ao mercado
e a satisfagdo das necessidades dos seus clientes, que sdo também muito responsaveis pela
introdug@o novos processos de trabalho: “nds entretanto no nosso percurso introduzimos a
construgdo goodyear, que ndo faziamos, foi uma inovagdo para nds. Uma inovag¢do muito

grande porque é um método de ter calcado diferente do que o que estavamos habituados ™.

Identificar/Adquirir ~ Conhecimento/Percecionar — mercado/participando  em  Feiras
Internacionais ->Explorar/Desenvolver novos produtos/Desenvolvendo e combinando
materiais e técnicas - >Reconfigurar/Orienta¢do ao mercado/Garantindo a qualidade ->

Inovacdo.
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A trabalhar fundamentalmente em regime de private label, a empresa esta agora a dar os
primeiros passos na criacdo da sua marca propria. O recrutamento de competéncias externas,
nomeadamente na area comercial, ¢ uma realidade e tem como principal objetivo a promog¢ao

e desenvolvimento da nova marca.

Identificar/Adquirir  Conhecimento/Processo  Aprendizagem  ->Explorar/Gerindo o
Risco/Alterando o modelo de Negocio/Criando uma Marca -> Reconfigurar/Orienta¢do ao
desenvolvimento do negocio/ Crescimento e Sustentabilidade do Negocio/Recrutando e
Desenvolvendo Competéncias Técnicas -> Explorar/Gestdo Estratégica/Gerindo a Marca

Propria.

E clara a importancia de a marca ser um polo de inovagdo para a empresa e da necessidade de

uma nova abordagem ao mercado.

“Criar uma marca que é sempre um ativo importante para uma empresda, mas ao mesmo tempo
essa marca devera ser também um polo de inovagdo e de criatividade dentro da empresa,
estamos a tentar criar coisas diferentes, sapatos utilizando materiais diferentes do tradicional
pelo, tradicional couro, e é um dos objetivos da cria¢do da nova marca!”

“Nos atualmente ndo temos a filosofia de andar de porta a porta como se costuma dizer,
provavelmente serd um processo seguinte, principalmente nesta nova marca porque temos

clientes identificados onde queremos estar, isso terd que ser um contacto mais direto”.

Identificar/Adquirir Conhecimento/Percecionar mercado -> Explorar/Gestao
Estratégica/Gerindo a Marca Propria -> Reconfigurar/Orientagdo ao Desenvolvimento do
Negocio/Cultura de Inovagdo -> Explorar/Gestdo Estratégica/Alterando a abordagem ao

Mercado.

E ressaltado o papel das Entidades de Suporte, nomeadamente, na identificacio de
oportunidades de negocio, gestdo da marca “Made in Portugal” (APICCAPS) e na
disponibiliza¢do de competéncias técnicas e tecnoldgicas (CTCP). Estas entidades também tem
um papel ativo na obtencdo de financiamento apesar de as oportunidades de financiamento
serem aproveitadas de acordo com a estratégia da empresa e o timing de aparecimento das

mesmas.
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A alteracao do modelo de negocio da empresa, com o crescimento da representatividade da
marca propria e a diversificagdo de clientes e de mercados no sentido de gerir o risco, € a grande

aposta da empresa para o futuro.

“Essencialmente dar uma proje¢do a marca propria, tanto a Centendario como a Last Sole,
queremos aumentar a nossa quota no volume de negocios da empresa a percentagem é muito
reduzida e queremos que essa quota va crescendo ao longo...diversificar um pouco a gama de
clientes porque como temos este cliente que representa muito da nossa produgdo traz um risco
inerente que é trabalhar so com um cliente...reduzir essa percentagem e diversificar e

presengas noutros mercados”.

Identificar/Adquirir  Conhecimento/Percecionar a Industria -> Explorar/Gestdo de
Risco/alterando o Modelo de Negocios -> Explorar/Gestdo de Risco/Alterando o perfil de
clientes -> Explorar/Gestdo de Risco/Dispersando e Diversificando Mercados -
>Reconfigurar/Orientagdo ao Desenvolvimento de Negocio/Crescimento e Sustentabilidade

do Negocio -> Internacionalizagdo.
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Oferecendo Competéncias Técnicas e Tecnoldgicas (25)

Participando em feiras internacionais (24)

Entidade Suporte identificando Oportunidades (6)

Identificando Oportunidades (23)

Centenario - Codificacao Aberta

Trabalhando em Private Label (31)

Flexibilizando os Pracessos (30)
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Criando uma Marca (24)

Inovando Permanentemente (27)

Desenvolvimento de Novos Produtos/Atividade (29)

Reconhecendo a Importancia da Rede (47)

Percecionando Industria/Concorréncia (24)

Percecionando Tendéncias (30)

Afirmando a Marca Portugal
(19

Figura 24 - Codificacdo Aberta - Centenario

Transcricao_entr

Investindo em Tecnologias (11)

Avaliando critérios para a tomada de deciséo (20)

Garantindo a Qualidade e Nivel de Servigo (40)

Dinamizando e Consolidando a Marca (16)

Desenvolvendo uma Identidade inovadora para a Marca
(33)

Gestdo Estratégica (64)

Estar no mercado e escutar clientes (15)
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Centenario - Codificacdo Axial

Aqao do Chier (24)
Adquitindo Conhecim enta (5) u/ ) )

Entidadle Suporte identificando Oportunidades (6)

Oferecendo Competéncias Técnicas e Tecnologicas (25)

Reconhecendo a Importancia da Rede (47) Processo tomada de deciséo (21)

Avaliando critérios para a tomada de deciséo (20)
Dinamizando e Consolidando a Marca (16)
Geydoa Marca Propria (1)
Desenvolvendo uma Identidade inovadora para a Marca
(331

@ — Cuurade hovagdo ()

Percecionando Industria/Concorréncia (24)
percecionando Tendéncias (30)
?o uma Marca (24)
Definindo/Alterando o ModeQNegé(io (23)

Trabalhando em Private Label (31)

Demanstrando Orientacio para as Tecnologias (18)
Investindo em Tecnologias (1)

Afirmando a Marca Portugal
19

a —

Definindo e Implementando uma Estratégia para o Setor

e a

D de Novos Pro 3)

/G estdo Estratégica (64)

Explorar Oportunidade (22)

Figura 25 - Codificacdo Axial - Centenério

Transcrican_entrevista_Centenari

Flexibilizando s Processos (30)

Inovando Permanentemente (27)

Identificando Oportunidades (23)

Garantindo a Qualidade e Nivel de Servico (40)

a Demonstrando Orientagao ao mercado (2)

Participando em feiras intemacionais (24)

Estar no mercado e escutar clientes (15)

Percecionando o mercado (3)
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Helsar
Helsar

A Helsar ¢ uma empresa familiar que nasceu em 1979, com o objetivo de produzir sapatos de
crianga, mas cedo percecionou que a oportunidade era efetivamente a producao de sapatos de
senhora. A experiéncia profissional do fundador no setor do calgado langou-o para o
desenvolvimento de um projeto proprio, com uma proposta de valor diferenciadora a data. Uma
marca com uma identidade arrojada, baseada em fortes componentes de design, foi a aposta da

empresa desde o seu inicio.

“e entdo comecaram logo a fazer sapatos de senhora mas sempre com esse objetivo de fazer
sapatos muito atrevidos para a época, sapatos diferentes. Eu vejo-os agora, eu na altura ainda
ndo era nascida, mas eu vejo os sapatos agora, nos temos expostos aqui na nossa sala museu,

e eu vejo sapatos e percebo que realmente sdo sapatos muito atrevidos para aquela época’.

Identificar/Adquirir Conhecimento/Processo Aprendizagem ->Explorar/Desenvolvimento de
novos produtos/Forte aposta em Design ->Reconfigurar/Orientag¢do ao Desenvolvimento do

Negocio/Crescimento e Sustentabilidade do Negocio -> Inovagao.

Sempre a trabalhar em regime de private label, que assegura o processo de internacionalizagao,
a empresa ndo sentiu significativamente o efeito da deslocaliza¢do no seu volume de negocios,

direcionando a marca Helsar para o mercado nacional.

“A Helsar nessa altura fazia mais nacional. Portanto ndo sentiu nessa altura. Nos estamos a

receber a onda, ou seja, os que estdo a regressar’’.

O baixo nivel de internacionalizacdo da marca Helsar resulta da dificuldade na gestdo da
relagdo com os clientes de private label e o processo de internacionalizagdo da marca propria,

tendo a empresa optado pela abordagem on-line para os mercados internacionais.

Reconfigurar/Orientagdo ao Mercado -> Gerindo as relagoes com os Clientes ->
Identificar/Adquirindo Conhecimento/ Percecionar Tendéncias ->Explorar/Gestdo de

Risco/Estratégia de entrada em novos mercados -> Internacionalizagdo.

r

A 1identificagdo de oportunidades ¢ realizada de uma forma reativa sendo relevado como

importante o papel da APICCAPS nesta matéria:
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“Hoje em dia os clientes com acesso a internet pesquisam qualquer coisa e pumba, encontram
logo a Helsar, as vezes nem passam pela APICCAPS, porque muitas vezes contactam a
APICCAPS e a APICCAPS é que reencaminha... agora fazem uma breve pesquisa no google e

aparece-lhes logo algumas marcas; eles contactam diretamente”.

Identificar/A¢cao do  Cluster/Entidades  Suporte Identificando  Oportunidades ->

Explorar/Ildentificar Novos Mercados ->Internacionalizagdo.

E identificado o acompanhamento das tendéncias de moda, pela equipa de designers, no sentido
de adequar a colecao a todos os publicos alvo: “as nossas cole¢oes também agradam a gregos
e a troianos como eu costumo dizer, porque nos fazemos uma coleg¢do muito vasta e tem todo o
tipo de sapatos, nos calgamos desde a miuda de 16 anos até a avozinha de 90 portanto...mas

sempre com o look muito vanguardista’.

Identificar/Adquirir Conhecimento/ Percecionar Tendéncias ->Explorar/Desenvolvimento de
novos produtos/Forte aposta em Design -> Reconfigurar/Orientagdo ao Mercado/Adequagdo

do Produto ao Mercado -> Inovacdo.

A procura pelos melhores equipamentos demostra uma orientagdo a eficiéncia e as tecnologias

por parte da lideranga da empresa:

“Tanto nas maquinas, estamos sempre a procura de uma mdquina que ajude, ou que seja nova,
que faga algum tipo de trabalho diferente, ja naquela altura foram compradas maquinas que
ainda hoje funcionam ... ainda ha pouco tempo compramos uma mdquina que, uma segunda
mdquina de corte automatico que faz o trabalho, um trabalho mesmo precioso, fundamental e

perfeito, que tira o trabalho manual de varios homens, ndo é?”.

O acompanhamento das tendéncias de moda ¢ traduzido numa cole¢do de elevada qualidade
com um design proprio e irreverente. A identificacdo de novos [life style levaram a empresa a

desenvolver uma nova gama de produtos e uma abordagem diferente ao mercado.

“mas mesmo quando nos dirigimos a uma loja eu noto que as clientes ja vao selecionar uma
loja em que sabem "ai eu vou aquela porqué eu sei que ja vou encontrar isto, isto e isto...”entdo
eu noto que existe agora uma gerac¢do nova de lojas que sdo as tais boutiques, que vendem
roupa, sapatos, acessorios, vendem tudo até oculos sol ja vendem, que ¢ precisamente para

captar essas clientes, e eu de inicio achava aquilo assim um bocadinho "serd que resulta?"
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porque o produto vai ser sempre muito mais reduzido, a quantidade dos produtos mas faz

sentido porque se forem bons produtos elas vdao conseguir captar as clientes”.

“nos temos clientes novos para o mercado vegan, por exemplo, estamos abertos a isso, é um

mercado novo a explorar muito interessante também, o mercado ecologico”.

Identificar/Adquirir Conhecimento/ Percecionar Tendéncias ->Explorar/Desenvolvimento de
novos  produtos/Desenvolvendo  materiais e  técnicas  ->  Explorar/Gestdo

Estratégica/Alterando a abordagem ao mercado->Inovagao.
Atualmente a principal ameaca “por exemplo a dificuldade em encontrar mdo de obra”

especializada que garanta a substitui¢do dos colaboradores mais antigos em fases produtivas

de elevada necessidade de mdo de obra.
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Helsar - Codificacdo Aberta

Abordagem ao Mercado Interno (15)

Estratégia entrada em novos mercados (20)

Inovando em Produtos (19)

Garantindo a Qualidade e Nivel de Servico (40)

Gerindo as relagdes com Clientes {26)

Ajustando e monitorizando a Estratégia (25)

Processo de Aprendizagem (19)

Inovando Permanentemente (27)

Identificando o Risco de InovagZo (27)

Trabalhando em Private Label (31)

Processo tomada de decisdo (21)

AlteragBes de Life Style (6)

Atraindo colabaradores operacionais (12)

Necessitando de colaboradores Competentes e Flexiveis
(18)

ranscricag_entrevista_Helsar

Escassez de Recursos Humanas (16}

Percecionando Industria/Concorréncia (24)

Percecionando o mercado (3)

Etica e codigo de conduta (5)

Percecionando Tendéncias (30)

Participando em feiras internacionais (24)

Figura 26 - Codificacdo Aberta - Helsar

140



Helsar - Codificacao Axial

Adquirindo Conhecimento (5)

Percecionande o mercado (3)

Percecionando Industria/Concoméncia 24)

Escassez de Recursos (19)

Es de Re H (18)
Definindo/Alterando o Modela de Negécio (23) scassez de Recursos Homanos (16]

Trabalhando em Private Label (31)

Ameacando o Setor/Negdcio (8]
(S

Alteragses d Life Style (6)
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Percecionando Tendéncias (30)

Atraindo colaboradores operacianais (12)

Gestio de Colabaradores ()

Necessitando de colaboradores Competentes e Flaxiveis
o8

Cultura de Inovacio (0)

Inovando Permanentemente (27)

}gfm a0 Desenvolvimento do Negécio (0)

=\

Identificando o Risco de Inavagéo (27) transcricao_enfrevista_Helsar.

Gerindo o Risco (21)

Estratégia entrada em novos mercados (20)

Processo temada de decisdo (21)

Processo de Aprendizagem (19)
Explorar Oportunidade (22}

Ajustando e monitorizando a Estratégia (25)

Participando em feiras intemacionais (24)

Identificando Oportunidades (23)

Gestéio Estratégica (64)

Figura 27 - Codificacdo Axial - Helsar

Inovanda em Produtos (19)

Etica e codigo de conduta (5)

Abordagem oo Mercado Intermo (15)

Gerindo as relacdes com Clientes (26)

Garantindo a Qualidade ¢ Nivel de Servio (40)

Demenstrando Crientagac a0 mercado (2)

Inovacao (40
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5.3.2 Principais Descobertas

Ap0s a aplicagdo do modelo conceptual proposto as empresas da amostra, conforme sugerido

por Strauss & Corbin (2008, pag.157), ressaltam os seguintes factos:

e O efeito da deslocalizacdo ndo foi sentido com a mesma intensidade em todas as
empresas da amostra;

e A resposta do setor e das empresas da amostra, em particular, a deslocalizacdo foi o
posicionamento em nicho de mercado, forte aposta em design e moda, producéo de
pequenas séries e um rapido time-to-market;

e Acriacdo da marca propria foi a estratégia utilizada para fazer face a perda dos grandes
clientes internacionais;

e As empresas que sofreram mais o impacto da deslocalizacdo apresentam um maior
dinamismo no desenvolvimento e consolidacdo da marca propria;

e A gestdo da marca propria é sempre realizada tendo em conta o posicionamento das
marcas de private label;

e Asempresas que sofreram mais o impacto da deslocalizacdo exploram as oportunidades
numa Otica de gestdo de risco;

e As empresas que ainda apresentam um elevado peso do private label refletem uma
maior orientacdo a eficiéncia e rentabilidade;

e Todas as empresas da amostra refletem uma elevada orientacdo a qualidade de produto
e nivel de servico;

e Todas as empresas tém uma forte orientacdo as tecnologias e a flexibilidade com o
objetivo de responder rapidamente ao mercado com a producdo de pequenas séries;

e O processo de aprendizagem com os clientes de private label foi e é fundamental para
a identificacdo de oportunidades e obtencdo de conhecimento de mercado;

e O processo de tomada de decisdo ndo se encontra estruturado, centralizando-se nos
lideres e depende da sua capacidade de assuncao de risco e visdo para 0 negocio;

e Ainternacionalizacdo é um processo natural para as empresas da amostra e decorre da

inexisténcia de mercado interno para o calgado portugués;
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e O mercado Europeu é o mercado natural para a internacionalizacdo das empresas da
amostra;

e A inovacao é vista como o driver de crescimento e sucesso para o futuro.

6.Comparacao com a Literatura

Partindo da analise realizada, desenvolveu-se um modelo que permitisse explicar como as
empresas passaram de uma situacdo de perda de vantagem competitiva para uma posicdo de

crescente lideranca no mercado internacional.

Segundo Strauss & Corbin (2008), a comparacdo do modelo conceptual proposto com a
literatura existente € uma etapa importante no metodo da Teoria Fundamentada, pois ajuda a
aumentar a confiabilidade e o poder explicativo do mesmo. Ja Eisenhardt (1989) defende que
a comparacdo com a literatura permite aumentar a qualidade da teoria proposta. Assim,
procedeu-se a uma nova revisdo da literatura procurando identificar estudos que estivessem

alinhados com os principais resultados obtidos.

Drivers

O setor de calcado Portugués é caracterizado fundamentalmente por pequenas e médias
empresas (Banco de Portugal, 2015a), de cariz familiar, que atuam num mercado global e de
rapida mudanca (inerente ao facto de ser uma industria de moda). Teece (2014) afirma que um
contexto caracterizado por uma forte concorréncia global, assente em inovacéo, é a base para

o desenvolvimento de Capacidades Dinamicas.

Teece et al. (1997) apresenta, desta forma, a envolvente como fonte de sucesso ou de fracasso
para a empresa, na medida em que a mesma pode apresentar um conjunto de oportunidades e
de ameacas (Ambrosini & Bowman, 2009). Este contexto assume especial importancia no caso
das Pequenas e Médias Empresas que por ineréncia possuem recursos escassos (Wernerfelt,
1984) pois condiciona a forma como as mesmas vao responder & mudanca na envolvente
(Chakravarthy, 1982). Podemos afirmar que o percurso da Industria do Calgado Portuguesa foi
marcado pela abertura dos mercados Asiaticos (Sena-Dias et al., 2014) que se traduziu no
aparecimento de novos centros produtores de cal¢ado a custos mais baixos. O que colocou em

questdo, segundo a definicdo de Barney (2002), a vantagem competitiva das empresas a data.
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Sendo este um facto que marcou fortemente a Inddstria, podemos verificar que 0 mesmo néo
foi sentido de igual forma por todas as empresas da amostra. Salienta-se, da analise, o elevado
impacto desta ameacga para a Felmini, Procal¢ado, Fernando, Lima e C? e Nobrand. Ja na
Centenario e Helsar o impacto reduzido.

Desenvolvimento de Capacidades Dinamicas

Teece et al., (1997) define Capacidades Dinamicas como a capacidade de a empresa integrar,
construir e reconfigurar competéncias internas e externas para fazer face as rapidas mudancas
na envolvente, ou seja, as Capacidades Dindmicas traduzem-se na aptiddo de a empresa
alcancar novas formas de obter uma vantagem competitiva, criando tendéncias e posi¢des no

mercado.

A empresas Portuguesas perderam a sua vantagem competitiva, que assentava
fundamentalmente no fator custo, e precisavam rapidamente de se reposicionar no mercado
mundial de cal¢ado. Tornava-se for¢coso organizar e combinar 0s seus recursos, por forma a
responder as ameagcas da concorréncia e as novas oportunidades de negdcio. Ou seja, segundo

Wang & Ahmed, (2007) necessitavam de desenvolver Capacidades Dinamicas.

Identificar Oportunidades e Ameacas

A identificacdo de alternativas, numa altura em que ja se anunciava o fim da Inddstria do
Calcado, era fundamental. Nesta situacdo, havia dois caminhos possiveis e devidamente
identificados no Plano Estratégico, de 1995-1994, para o setor, elaborado pela APICCAPS. As
empresas que desejassem manter as grandes séries de produgdo, pouco sensiveis a componente
moda, deveriam apostar no incremento da produtividade e eventual deslocalizacéo das fases de
producdo, com maior intensidade de mdo de obra, de forma a reduzir os custos de producao.
Um outro caminho passaria pela modificagdo do posicionamento no mercado descolando de
uma concorréncia por pre¢o, adquirindo como vantagem competitiva a qualidade e o design do
produto. Neste caso, era necessario desenvolver a capacidade de reagir as solicitagdes em
tempo util (flexibilidade do processo produtivo), garantir a producdo em pequenas séries,
apostar em moda e design e no encurtamento do time-to-market (encomenda-processamento-
producdo-distribuicdo) (APICCAPS, 1994, pag. 24). Podemos, assim, identificar o papel ativo

desempenhado pelas entidades de suporte na identificacdo de oportunidades para as empresas,
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nomeadamente atraves da definicdo e implementacdo de uma estratégia para o setor, na
promocao de diversos projetos mobilizadores, que procuram responder a problemas comuns as
mesmas, e na disponibilizacdo de competéncias técnicas e tecnoldgicas. Esta observacao esta
em linha com o identificado por lansiti & Levien, (2006), que partindo da analogia com a
biologia definem as redes de negocio como ecossistemas onde se encontram 3 tipos de
organizacg0es: as (1) keystone ou angulares, (2) as dominadoras e as de (3) nicho. Salienta-se
que as empresas ou organizagdes angulares séo o centro de partilha de recursos, desenvolvem
a estratégia angular e por fazerem isso melhoram a performance do ecossistema. O objetivo
desta estratégia € a criacdo de valor das restantes empresas do ecossistema e a partilha desse
valor com o mesmo. A empresa angular providéncia um conjunto estavel de recursos que as
outras empresas usam para desenvolver as suas ofertas. Um conjunto de solugdes para

problemas comuns que estdo disponiveis para os membros do ecossistema (Garg & De, 2012).

Conforme defendido por Eisenhardt & Martin, (2000) um dos aspetos inerentes a obtencdo e
desenvolvimento de Capacidades Dindmicas é o processo de aprendizagem e a producgdo de
novo conhecimento necessario a identificacdo de novas oportunidades (Teece, 2007). Outro
meio para aquisi¢do de conhecimento resulta da experiéncia obtida em anos de trabalho em
regime de private label para grandes marcas internacionais. A participacdo em feiras
internacionais e a visita regular aos mercados é a forma utilizada para a obtencéo de informacéo
sobre a industria, concorréncia e tendéncias num mercado de elevada dindmica como o da
moda. Esta conclusdo é confirmada pelo estudo realizado por Marques, et al. (2016) que
classifica as empresas do setor do cal¢ado, segundo o0 modelo de Bierly & Chakrabarti, (1996),
como “Exploiters”, ou seja, firmas que adquirem elevado conhecimento externamente mas sem
demonstrarem ter um processo de gestdo desse conhecimento estruturado, falamos
fundamentalmente de conhecimento tacito desenvolvido pelos lideres das empresas analisadas
(Bagnoli & Giachetti, 2015). Esta forma de atuar permite ainda uma estreita comunicacao entre
0s gestores e o mercado, refor¢ando a aprendizagem. A obtencdo de informacgdo em contexto
real permite aos empresarios ajustar 0s processos decorrentes dos problemas e das
oportunidades detetadas, originando a criacdo de um profundo conhecimento do mercado,
facilitando a antecipacdo da mudanca e a adaptacdo a mesma (Eisenhardt & Martin, 2000).

Podemos falar de um processo préprio para obtencao de conhecimento, que assenta no processo

de aprendizagem decorrente da sua experiéncia no setor e no contato direto com o mercado.
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As empresas da amostra dispdem de duas fontes de informacéao esséncias para a identificacao
de oportunidades: (1) As Entidades de Suporte ao setor — A APICCAPS e o0 CTCP e (2) e 0 seu
préprio processo de obtencdo de conhecimento.

Explorar Oportunidades

Interpretar e antecipar as condi¢Ges da envolvente é fundamental para que a empresa possa
responder & mudanca. Contudo, obter conhecimento por si s6 ndo é suficiente. E necessario
utilizar e explorar esse conhecimento no negocio, conseguindo responder e afirmar-se no
mercado (Cohen & Levintbal, 1990), mantendo a sua vantagem competitiva (Barney, 2002).

Nenhuma das empresas enveredou pela producédo de grandes séries, mas em oposi¢do seguiram
0 caminho proposto pela APICCAPS de aposta na diferenciacdo dos seus produtos, tendo por
base atributos de qualidade e moda, deslocando da concorréncia pelo preco, arriscaram na
criacdo e gestdo da marca, numa aproximacao ao mercado do retalho e no desenvolvimento e

protecdo de conhecimento.

Potenciando o processo de aprendizagem de anos de trabalho em regime de private label, a
criacdo da marca propria foi 0 meio para alcancar a estratégia de diferenciacao. Esta concluséo
é reforcada pela investigacdo realizada por Sanyal et al, (2013) que demonstra que a marca é
considerada como uma ferramenta estratégica para a criagdo de um posicionamento no
mercado e que a longo prazo contribui diretamente para a vantagem competitiva da empresa.
O desenvolvimento de atributos e valores associados a marca sao a base da sua gestdo. Este
processo vai mais além do que a simples criacdo do logo, podendo, no entanto, ser este o
elemento identificador da marca como na Felmini. Ja no que se refere a Nobrand e Dkode as
empresas desenvolvem componentes do produto com caracteristicas Unicas, tendo por objetivo
uma facil e rapida identificacdo, da marca, pelos consumidores. Por outro lado, a Procal¢ado
tenta este reconhecimento apelando aos sentidos, no caso o olfato, introduzindo nos seus
produtos um odor a limdo. A Centenario aposta numa imagem de elevada qualidade produtiva
ja a Helsar e Fernando, Lima e C? num design arrojado. A criacdo de uma identidade propria
que permita a diferenciagdo da marca no mercado e potencie a internacionaliza¢cdo da mesma

é também validado por Punyatoya et al, (2014).

Apesar de todas as empresas possuirem uma ou varias marcas proprias, o nivel de

desenvolvimento das mesmas nao € idéntico. Verifica-se que as empresas que mais sentiram o
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impacto da deslocalizacdo, sdo as que apresentam um maior desenvolvimento e dinamizacéao
da sua marca, 0 que podera estar relacionado com uma maior necessidade de recuperacéo de
vantagem competitiva. Segundo o estudo realizado por Rufaidah (2016), os lideres de PME’s
utilizam o desenvolvimento da estratégia da marca como forma de melhorarem a sua

capacidade para enfrentar o dinamismo da envolvente.

De acordo com Teece et al., (1997) a obtencdo vantagens competitivas pelas empresas em
mercados de grande dinamismo resulta dos seus processos, sendo condicionada pela sua
posicao estratégica (recursos) e pelo seu trajeto (histéria). O trajeto das empresas da amostra,
ou a sua historia, demonstra ter influéncia na forma como as mesmas exploraram as

oportunidades identificadas.

O periodo de deslocalizacdo trouxe a industria tempos de grande complexidade e incerteza em
gue as empresas necessitaram de se reinventar e alterar profundamente o seu posicionamento
no mercado. Com uma agilidade inerente as pequenas e médias empresas, conseguiram fazer
as coisas certas (Teece et al., 2016), retomando a vantagem competitiva que haviam perdido.
Apesar disso, a gestao de risco passou a orientar a forma como as empresas exploram as suas
oportunidades. Este facto € destacado essencialmente no caso da Felmini, da Procalcado, e da
Fernando Lima e C? onde a gestdo de risco é clara na gestdo do negdcio. A alteracdo do modelo
de negdcio, a criacdo da marca propria, garantindo o crescimento da sua representatividade no
volume de negdcio, a alteracdo do perfil de clientes (passando de grandes clientes para clientes
de retalho), a dispersao de mercados e o desenvolvimento de parcerias para a entrada em novos
mercados, sdo tudo mecanismos identificados para lidar com o risco de negécio. Esta
observacdo esta de acordo com o que nos diz Teece et al., (2016) no seu artigo “Dynamic
Capabilities and Organizational Agility: Risk, Uncertainty, and Strategy in the Innovation
Economy ”. Os autores estabelecem a diferenca entre a gestao do risco e a gestdo da incerteza,
afirmando que mesmo os contextos de grande dinamismo e concorréncia ndo enfrentam
continuamente grandes niveis de incerteza. Nessas alturas, a gestdo da incerteza da lugar a

gestdo de risco.

Outro aspeto importante para a exploracédo de oportunidades é o processo de tomada de deciséo.
Nas empresas estudadas, decorrente do facto de serem PME’s, este processo esta
fundamentalmente centrado na pessoa do lider da empresa, ndo se apresentando como um

processo estruturado. Pese embora em alguns casos (Procal¢ado, Fernando, Lima e C? e
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Centenario) as empresas recorram a consultores, no sentido de obter feedback externo, as
decisOes sdo na sua maioria tomadas com base no conhecimento tacito, muitas vezes, conforme

referenciado, em sentido oposto ao feedback obtido.

O processo de decisdo esta diretamente relacionado com o tipo de lideranca que é exercido.
Um elevado envolvimento e conhecimento do negocio, por parte da lideranca, facilita a
assuncdo de risco na tomada de decisdo. A persisténcia e a coragem determinam o caminho a
seguir, de acordo com a viséao para o futuro do negocio. Este facto esté diretamente relacionado
com a capacidade de lideranca demonstrada nas empresas e alinhado com o que Adner & Helfat
(2003) designam por Dynamic Managerial Capabilities, ou Capacidades Dindmicas de Gestao.
Os autores defendem que para que seja possivel integrar, construir e reconfigurar competéncias
internas e externas € necessario que os lideres possuam competéncias dindmicas de gestéao.
Estas competéncias, que influenciam e determinam o processo de tomada de deciséo, assentam
fundamentalmente: (1) no processo de aprendizagem, tedrica e pratica, que 0s gestores
desenvolvem ao longo do tempo; (2) da rede de conhecimentos e relagcdes estabelecidas que
permitam aos gestores exercer influéncia, controlo e poder. Esta rede pode ser formal ou
informal e permite a obtencdo de informacéo a utilizar pelo gestor; (3) Capacidade cognitiva
dos gestores, ou seja, 0s seus valores e quadros mentais que estdo na base da tomada de decisao
(Adner & Helfat, 2003; Bellner & MacLean, 2015).

Reconfigurar

A manutencdo da vantagem competitiva (Barney, 2002) é o que esta na base da sobrevivéncia
das empresas em contexto de rapida mudanca. Nesta busca pela sobrevivéncia e continuidade
do seu negdcio, 0s gestores e as empresas necessitam de desenvolver Capacidades Dindmicas
(Teece et al., 1997). A longevidade das empresas esta, assim, diretamente relacionada com o
desenvolvimento das Capacidades Dindmicas. No caso das empresas analisadas essa
preocupacado traduz-se, mais uma vez decorrente propria estrutura da empresa, em garantir a
sucessdo familiar na gestdo da mesma. O elevado conhecimento do setor e da inddstria por
parte dos gestores, reforca a preocupacao na gestdo da imagem da empresa tendo por base um
cédigo de conduta assente em elevados principios de ética. A gestdo da mudanga € uma
realidade que se destaca nas empresas de segunda geragédo (Procalcado, Fernando, Limae C?e

Grupo Sozé). Da andlise efetuada é clara a intengdo de criar nas empresas uma cultura de
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inovacdo. Esta cultura de inovacéo €, segundo os entrevistados, 0 que permitira a empresa ser
bem-sucedida no futuro. Este pensamento é validado por Alamsyah & Yerki (2015) que
decorrente de um estudo realizado a 190 empresas, de restauracdo na Indonésia, concluiram
que um aumento na cultura da inovacao da empresa afeta a performance da empresa atravées do

desenvolvimento de Capacidades Dinamicas.

A tecnologia é considerada um fator essencial na obtencdo e manutencdo da vantagem
competitiva (Simon, 1996; Al-Ansari, Xu, & Pervan, 2014). Todas as empresas do estudo
demonstram uma elevada orientacdo a adogdo de novas tecnologias que Ihes permitam obter
melhores indices de qualidade e eficiéncia nos processos produtivos (Hjalager, 2010). Esta
orientacdo decorre do seu posicionamento em mercados de nicho, bem como do facto de ser
um produto que obriga a elevado nivel de méo de obra em algumas fases de producéo. A posse
de recursos tecnologicos, neste caso maquinas e equipamentos produtivos, permite suportar o
processo de inovacao e o desenvolvimento de produtos (Hadjimanolis, 1999).

As Capacidades Tecnoldgicas das empresas, utilizadas na criacdo de novos produtos e servicos
para satisfazer as necessidades dos clientes e do mercado, da origem a inovacao (Berkhout,
Hartmann, & Trott, 2010).

A Orientacdo ao Mercado € outra das conclusdes identificadas na nossa analise. A adequacgéo
do produto a cada mercado, garantindo a qualidade e o nivel de servi¢co, é uma das formas
encontradas para satisfazer as necessidades e expectativas dos clientes. A relacdo entre a
empresa e 0s seus clientes pode ser considerado Unica e é o pilar da vantagem competitiva.
Salienta-se, no caso da Centenario, a existéncia de uma relacdo com mais de 25 anos com
aquele que € o seu principal cliente, sendo destacada a importancia que este cliente sempre
teve, na sustentacdo da rentabilidade e na evolugdo da empresa ao longo dos anos. Assim, a
gestdo da relacdo com cada cliente pode ser considerada uma capacidade dinamica (Pedron &
Caldeira, 2009). Outro aspeto identificado, em todas as empresas da amostra, é a preocupacgao
em distanciar a marca propria do posicionamento das marcas de private label, garantindo a

manutencéo das relagbes, com este tipo de clientes, a longo prazo.

Uma das principais ameagcas salientada é a escassez de recursos humanos especializados na
producdo e construcao do calgado. O trabalho realizado pela APICCAPS no desenvolvimento
de uma imagem “sexy” do setor ndo tem resultado na atratividade deste tipo de profissionais,

tdo necessarios numa industria em que a idade média dos colaboradores ja é significativa.
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Recorde-se que no caso da Helsar a empresa mantém ao seu servigo colaboradores desde a
altura da sua fundacdo. Nao se verifica uma grande rotatividade de colaboradores no setor,
contudo a idade dos mesmos aproxima a fase da sua substituicdo (por motivos de reforma). A
formacdo dos colaboradores é fundamental e o desenvolvimento tecnolégico, alcancado nos
ultimos anos, obriga a que a mesma seja realizada de forma regular, potenciando a polivaléncia.
Esta conclusdo esta em linha com a investigacao realizada por Barrales-Molina et al, (2015)
onde concluem que as empresas que necessitam responder a mudancgas na envolvente devem
interligar a geracdo de capacidade dindmicas com a estratégia de gestdo de recursos humanos.
A polivaléncia e flexibilidade dos colaboradores esta diretamente relacionada com a Orientagédo
a Eficiéncia e Produtividade, decorrente do posicionamento da industria e destas empresas no
mercado. A producgdo de pequenas séries e um répido time-to-market para nichos de mercado
obriga a uma complexa gestdo dos processos e da capacidade produtiva.

Resultados das Capacidades Dindmicas

Atualmente as empresas séo forcadas, por um contexto de rapida mudanca e competitividade
global, marcado por clientes exigentes e bem informados, a concentrarem-se na inovacdo para
garantir a sua sobrevivéncia. A Inovacdo é vista, assim, como uma fonte critica para a
competitividade das empresas num ambiente de crescente mudanca (Smith et al., 2008; Lawson
& Samson, 2001; Dess & Picken, 2000). No ambito deste projeto encaramos inovagao do ponto
de vista da novidade do output: um novo bem ou qualidade do bem; um novo método de
producdo; um novo mercado; uma nova fonte de abastecimento ou uma nova estrutura
organizacional, ou resumidamente ser entendido como fazer algo de diferente. (Crossan &
Apaydin, 2010).

Do estudo realizado ressalta a importancia da inovacdo para a recuperacdo da vantagem
competitiva das empresas produtoras de calcado. A identificacdo de oportunidades e a sua
exploracdo deu origem a utilizagdo de novos métodos produtivos (método Goodyear na
Centenario) em novos produtos, com fortes componentes de design e moda, para colocacdo em
nichos de mercado (Procal¢ado, Fernando, Lima e C? Helsar), no desenvolvimento de
componentes Unicos (Felmini, Maximos Internacional e Grupo Sozé).

Podemos, assim, afirmar que a identificacdo de Oportunidades, a sua Exploracdo e a
Reconfiguracdo dos Recursos da empresa permitem que a mesma responda a mudanca na

envolvente pela Inovagédo que consegue colocar e disponibilizar ao mercado.
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Um ndmero significativo de estudos cientificos tem aprofundado o conhecimento sobre o
impacto da Inovacdo na Internacionalizacdo das empresas (Lamotte & Colovic, 2011).
Golovko & Valentini (2011) demonstram que o desenvolvimento de uma estratégia de
inovagdo reforga ou impulsiona uma estratégia de internacionalizacdo. E que ambas as
atividades sdo complementares. A inovacdo faz aumentar a probabilidade de
internacionalizacdo da empresa (Lamotte & Colovic, 2011) na medida em que o
conhecimento/inovacgao permite as empresas entrarem em nichos de mercado ndo explorados
pelas grandes empresas ou aceder a grandes mercados na tentativa de encontrar oportunidades
de crescimento. No caso do setor do calcado podemos afirmar que o setor ja nasceu global. A
producdo, desde praticamente a sua estruturacdo enquanto setor na década de 70, para grandes
marcas internacionais, permitiu desde o inicio o contato com a realidade e mercados
internacionais (Kudina et al, 2008). Todas as empresas da amostra nasceram com esta e
decorrente desta realidade. O posicionamento em mercados de nicho e a diferenciacdo por
atributos de valor como os de moda, design e elevada qualidade que ndo sdo adequados ao
mercado interno empurram as empresas para 0s mercados internacionais (Kudina et al, 2008).
A dinamizag&o da marca prépria € um driver fundamental para estas empresas. Como referimos
anteriormente, nem todas as empresas da amostra estdo no mesmo estagio de
internacionalizacdo da marca. O caminho da internacionalizacdo € um caminho natural para as
pequenas e médias empresas produtoras de calcado em Portugal, contudo a escolha recai pelo
mercado europeu onde h& uma maior tradigdo de relacionamento, decorrente dos clientes
private label. A necessidade de reduzir o risco percecionado leva a que 0 processo de
internacionalizacdo se direcione fundamentalmente para mercados que representem uma

menor “distancia psiquica”.(O’Grady & Lane, 1996).

151



Capacidades Dindmicas, Inovagdo e Internacionalizagdo

7.Conclusoes

As Capacidades Dinamicas sdo, segundo Teece et al. (1997), desenvolvidas pelas empresas no
sentido de responder ou introduzir (Eisenhardt & Martin, 2000) mudanca no mercado.

Teece (2007) classificou as Capacidades Dindmicas em trés categorias (Identificar, Explorar e
Reconfigurar) de acordo com a sua natureza e fungdo na renovagdo organizacional. Seguindo
a classificacdo de Teece (2007) a capacidade e de Identificar refere-se a atividade da empresa
de monitorizar e acompanhar mudancas na envolvente e identificar novas oportunidades. Ja a
capacidade de Explorar esta inserida em atividades tais como: o desenvolvimento de produto
e de modelo de negdcios, gestdo de marca e no desenvolvimento de uma organizagdo que que
potencie a criatividade e inovacgdo. Ja a capacidade de Reconfigurar inclui as atividades de

reafectacdo de ativos existente, gestdo de ativos complementares ou reengenharia de processos.

A definigéo de Inovagdo remonta a Schumpeter nos finais dos anos 1920 (Crossan & Apaydin,
2010), que realcga o fator novidade do output: um novo bem ou qualidade do bem, um novo
método de producdo, um novo mercado, uma nova fonte de abastecimento, uma nova estrutura
organizacional que sejam classificadas como fazer as coisas de forma diferente. Mais
recentemente e segundo a definicdo da OECD (2005), definicdo amplamente utilizada pelos
investigadores, Inovacdo traduz-se na implementacdo de um produto novo ou melhorado
significativamente (bem ou servico), ou processo, ou um novo método de marketing, ou um

novo método organizacional na empresa.

Ja a internacionalizacdo, ou segundo Calof & Beamisht (1995), o processo de adaptacdo das
operacdes da empresa (estratégia, estrutura e recursos) a envolvente internacional, é a saida
para as pequenas e médias empresas quando estdo instaladas numa economia aberta, com um

reduzido mercado interno.

Vaérios estudos tém procurado estabelecer a relacdo entre o desenvolvimento de Capacidades
Dinamicas e a Inovacao (Tsekouras, Poulis, & Poulis, 2011; Silvennoinen & Jantunen, 2012;
Grinbaum & Stenger, 2013;Cheng & Chen, 2013), entre as Capacidades Dindmicas e a
Internacionalizagéo (Luo, 2000; Knudsen & Madsen, 2002; Prange & Verdier, 2011;Garg &
De, 2012), entre a Inovacéo e a Internacionalizagéo (Pittiglio, Sica, & Villa, 2009; Golovko &
Valentini, 2011; Filippetti, Frenz, & letto-Gillies, 2011; Lecerf, 2012), contudo até a data

poucos estudos foram realizados procurando estabelecer as relagdes entre o desenvolvimento
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de Capacidades Dinamicas, a Inovacao e a Internacionalizac@o especialmente das pequenas

e médias empresas.

O objetivo deste trabalho era aprofundar a forma como as empresas da Industria de Calgado
Portuguesa reagiram a perda da sua vantagem competitiva e alcancaram a vertente Inovadora
e Internacional que detém atualmente. Sendo o desenvolvimento de Capacidades Dinamicas a
resposta & mudanca na envolvente (Teece et al., 1997), pretendia-se contribuir para um melhor
entendimento do desenvolvimento das Capacidades Dindmicas e 0s seus possiveis resultados,

em pequenas e médias empresas que atuam em mercados globais, altamente concorrenciais.

De um ponto de vista tedrico, podemos afirmar que este projeto permitiu:

a) A validacdo empirica do desenvolvimento de Capacidades Dinamicas para fazer
face a mudanca na envolvente respondendo desta forma a principal critica de que

as Capacidades Dinamicas sdo tautoldgicas;

b) Validamos que Inovacdo e a Internacionalizacdo sao estratégias interrelacionadas,

potenciando-se mutuamente;

¢) A naturalidade do processo de internacionalizagdo em mercados internos reduzidos

ou inexistentes;

d) A ldentificacdo da Rede/Cluster enquanto uma Capacidade Dindmica do setor ao

servigo das empresas;

e) Podemos identificar que a Inovacdo e a Internacionalizacdo sdo outputs do
desenvolvimento das Capacidades Dinamicas, na medida em que decorrem da
Capacidade de a empresa Identificar e Explorar Oportunidades, Reconfigurando os

seus Recursos, colocando no mercado global produtos e servigos diferenciadores.

Acreditamos que o0 projeto contribui para a Gestdo, no sentido que identifica e valida a
relevancia das Capacidades Dinamicas de Gestdo dos Lideres das empresas no processo de
resposta a perda da vantagem Competitiva. Por outro lado, e dado a importancia conhecida dos

clusters no desenvolvimento nacional e regional, como aposta essencial para a inovacéo e
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Internacionalizacdo das Empresas, pensamos ter identificado um contributo pratico para este

objetivo.

A validacdo do modelo conceptual proposto foi realizada, nas empresas da amostra, seguindo
de perto as recomendac@es de Strauss & Corbin (2008), outra opcéo que podera ser explorada
em futuras investigacOes é a validacdo do mesmo quantitativamente abrangendo uma amostra
mais significativa de empresas dentro do Setor.

Tendo sido detetada como relevante a Rede da Industria do Calgado enquanto Capacidade
Dindmica, pensamos que seria vantajoso a realizacdo de futuros estudos que permitam a
investigacao deste fenémeno no que se refere ao seu desenvolvimento e manutencdo ao longo

dos anos.

Mais do que um projeto concluido encaramos esta tese como um ponto de partida. Estamos
certos que com este projeto se contribuiu, de alguma forma, para responder as questdes de
Investigacdo, também estamos conscientes que despoleta muitas outras oportunidades para

aprofundar conhecimento o que, também, se traduz num valor acrescentado importante.
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9.Apéndices

Guiao Entrevistas

Empresas

Introdugdo ao Estudo de caso e Objetivo da Tese

Como descreveria o percurso da empresa nos ultimos 20 anos?

Como sdo identificadas novas oportunidades de negdcio? Novos mercados?

Como sdo identificadas novas oportunidades para inovar?

Existe a preocupacao de acompanhar regularmente o que se passa no setor? De que
forma? (Fornecedores, clientes, outras industrias)

Qual a importancia da Apiccaps e do Centro Tecnoldgico do calcado na identificacao
de oportunidades e desenvolvimento do neg6cio da empresa?

Quais os critérios na tomada de decisdo de afetacdo de recursos aos projetos
inovadores?

Como é realizado o processo de desenvolvimento de produto?

O que acha ser essencial para que a empresa continue a manter a vantagem
competitiva que tem atualmente e a crescer?

Qual a estratégia para o futuro da Empresa?

Quais as licdes aprendidas deste percurso?

A imitacdo dos produtos, como a empresa lida com essa situacdo?

169



Capacidades Dindmicas, Inovagdo e Internacionalizagdo

Guiao Entrevistas

APICCAPS

Introdugdo ao Estudo de caso e Objetivo da Tese

Como descreveria a trajetdria da Indastria do Calg¢ado nos altimos 20 anos?

Existiu em sua opinido algum momento de viragem? Quais as condi¢des e entidades que
estiveram na sua origem?

Quais foram as grandes apostas ou decisdes estratégicas que levaram o setor a sua situacao
atual? Quais os fatores criticos de sucesso?

Qual é a Visdo do Setor para os proximos anos? Como foi definida?

De que forma o Cluster promove uma sintonia entre uma visao de longo prazo
(competitividade sustentavel) e uma visao de curto prazo (lucros imediatos) a
competitividade do setor?

De que forma é esta visdo apropriada pelas Industrias/empresas do setor?

Quais sdo as principais vantagens competitivas que o Cluster apresenta atualmente?
Como promove o Cluster a identificacdo de oportunidades e ameacas para o negdcio das
empresas do setor? (pag 16 Footure séo identificar as tendéncias que devem orientar a
inovacao do setor nos proximos anos. Como foram definidas estas tendéncias?).

O Cluster orienta ou potencia de alguma forma o investimento, estratégias e modelos de
negocio das empresas no sentido de potenciar a exploracdo das oportunidades de negécio,
ou minimizacdo das ameacas?

De que forma é potenciada a Inovagdo no setor (entre industrias) e como é transferida para
as empresas?

Como é garantida a articulagdo da inovacdo realizada em toda a cadeia de valor? Existem
processos de co-creation?

Como sdo identificadas as prioridades de inovagao para o setor? (pag 20 Footure séo
identificadas as prioridades nos diferentes projetos de inovacéo. O que esteve na base
desta priorizagéo?)

Existe um processo de acompanhamento da inovagao em outros setores? No meio

cientifico?
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Existe um processo para identificar segmentos de mercados alvos, inovacao e as
necessidades dos clientes. Os clientes sdo de alguma forma envolvidos na definicéo e
desenvolvimento de novos produtos/servigos?
Existe algum processo transversal que potencie o alinhamento de toda a cadeia de valor
(as diferentes industrias)?
Existem mecanismos transversais desenvolvidos pelo cluster que promovam uma cultura
de mudanca e de flexibilidade/agilidade que permitam as empresas do sector a exploracéo
das oportunidades identificadas?
Como promove o cluster as condi¢des para que as empresas possam explorar as
oportunidades detetadas?
o No que se refere ao desenvolvimento de competéncias;
o No que se refere a obtencdo de ativos complementares;
o No que se refere a definicdo dos mercados alvo e do modelo de negécios;
o No que se refere a criacdo de uma cultura que promova os desafios definidos para
0 cluster
Que processo ou processos existem que garantam a coordenacdo e a implementacao da
estratégia definida para o setor (os diferentes planos estratégicos)
Como consegue o cluster garantir os interesses e envolvimento de todos os stakeholders?
Como é feito a transferéncia de conhecimento entre os stakeholders?

O Cluster apoia de alguma forma a salvaguarda dos direitos de propriedade intelectual?
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Guiao Entrevistas

CTCP

Introdugdo ao Estudo de caso e Objetivo da Tese

A missao e trajetdria do Centro Tecnoldgico nestes Gltimos 20 anos?

Qual o &mbito de intervencdo do Centro Tecnologico?

Como é feita a interligacdo da atividade do centro com as outras entidades do Cluster e
com as empresas?

Qual foi na sua opinido o projeto inovador mais impactante no cluster do Calcado e
porque? Como se desenrolou, fatores criticos de sucesso? Li¢es aprendidas?

(pag 16 Footure sdo identificar as tendéncias que devem orientar a inovacao do setor nos
proximos anos. Como foram definidas estas tendéncias?).

De que forma é potenciada e Orientada a Inovacgdo no setor (entre industrias) e como é
transferida para as empresas?

Como ¢é garantida a articulacdo da inovacéo realizada em toda a cadeia de valor? Existem
processos de co-creation?

Como sdo identificadas as prioridades de inovacao para o setor? (pag 20 Footure sédo
identificadas as prioridades nos diferentes projetos de inovacédo. O que esteve na base
desta priorizacéo?)

Existe um processo de acompanhamento da inovagao em outros setores? No meio
cientifico?

Como é feito a transferéncia de conhecimento entre os stakeholders?

Como é potenciado o processo de aprendizagem na atividade do Centro e no cluster?

O Cluster apoia de alguma forma a salvaguarda dos direitos de propriedade intelectual?

Existe algum caso/ projeto de Inovacdo aberta?
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Conexdes entre os Codigos Inovacio e Internacionalizacao

Sistema de Cédigos Inovagdo Custo daInovagao Inovando em Inovando nomixde  Inovando em Inovando no canal de Proc Internaci i Internacit i i a i a Europeu
Produtos produtos logi ibuiga induzindo a isténcia di (o lexidade/Barrei
Equipamentos mercado Interno rasdo Mercado
Internacional
Inovagdo 0 11 15 0 4 0 7 40 16 8 5
Inovagdo\Custo da Inovacao 11 0 10 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Inovagdo\Inovando em Produtos 15 10 3 3 4 5 9 31 5 7 11 11
Inovagdo\Inovando em Tecnologias e Equipamentos 4 0 4 0 0 0 2 2 0 0 0 0
Inovagdo\lnovando no canal distribuicdo 0 0 3 2 0 0 4 9 0 3 4 4
Inovagdo\lnovacdo de Processo 7 0 5 4 2 4 0 20 2 7 6 10
Internacionalizagao 40 0 22 9 2 9 20 0 18 29 16 38
Internacionalizagdo\Internacionalizagao induzindo a Inovagao 16 0 5 0 0 0 2 18 0 2 0 4
Internacionalizagdo\ldentificando a Inexisténcia de mercado 8 0 4 3 0 3 7 29 2 0 7 13
Interno
Internacionalizagdo\ldentificando a Complexidade/Barreiras 5 0 7 4 0 4 6 16 0 7 0 10
do Mercado Internacional
Internacionalizagdo\Mercado Europeu 7 0 7 4 0 4 10 38 4 13 10 0
Sistema de Cddigos Inovagdo Custo.. Inovandoem.. Inovandono.. Inovandoem.. Inovandono.. Inovagdode.. Internacionalzagdo Internacionalizaga... Identificand...  Identificando ... Merc...
v Inovacdo ] [ ] . . B n . . .
Custo da Inovagao L] L]
Inovando em Produtos ] L] . . - = L] | . . L] L]
Inovando em Tecnologias e Equipamentos . . . .

» Inovando no canal distribuicdo . . . L] . = .

Inovacdo de Processo . . . . - ] . . . L]
v Internacionalizacio B [ ] = . ] ] ] n [ ] [ ]

» Internacionalizagao induzindo a Inovacao u . . u . .
Identificando a Inexisténcia de mercado Interno . . . . . ] . . .
Identificando a Complexidade/Barreiras do Mercado Internacional . . . . . n . L]

» Mercado Europeu . . . . L] ] . - L]
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