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Resumo

A Origama ¢ uma start-up Portuguesa inserida no mercado téxtil que produz artigos
relacionados com a praia e que apds seis anos de sucesso consideravel, tem como objectivo
principal procurar novos mercados, de forma a aumentar o nimero de vendas e também

promover uma estabilizacdo das mesmas ao longo do ano.

Esta investigacdo tem o objetivo de compreender qual a melhor estratégia - na teoria e na
préatica - e os principais desafios da introdug@o dos produtos Origama no mercado dos Estados
Unidos da América, aprofundando o conhecimento deste mercado, e estudando toda a

viabilidade associada a esta internacionalizag¢do e qual a melhor estratégia a adoptar.

Com este estudo pretende-se identificar as oportunidades e os entraves da entrada da marca no
mercado-alvo e perceber de que forma a empresa pode beneficiar de uma vantagem
competitiva por introduzir no mercado um produto totalmente inovador como € o caso da Sun

Seat.

Palavras-chave: startup, internacionalizagdo, exportacao, Estados Unidos da América

Classificacao do JEL: M13
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Abstract

Origama is a portuguese start-up inserted in the textile industry by producing beach related
products that after six years of considerable success, has as main goal the search for new
markets in order to increase their sales and also to achieve a more steady state throghout the

year.

This investigation has the goal to comprehend which is the best strategy - theoretically and
practically — and also their main challenges when introducing the Origama products in the
USA market, detailing the knowledge on this specific market and studying the viability
associated with the company’s internacionalization and which would be the best strategy to

adopt.

This study aims to identify the oportunities and barriers of the brand entry in the US market
and also understand in which way the company can benefit with a competitive advantage by

introducing a totally innovative product in the maket, such as the Sun Seat.
Keywords: startup, internationalization, export, United States of America

JEL classification: M13
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1. Empresa — Origama

A Origama nasceu no ano de 2012 e ¢ uma marca portuguesa que se insere no mercado téxtil
com produtos que se caracterizam pelo seu design e utilidade, proporcionando desta forma
uma maior comodidade e sofisticagdo na utilizagdo de espagos ao ar livre, com especial
destaque para as praias e parques. A marca foi pensada para pessoas com um estilo de vida
sauddvel, de partilha e harmonia com a natureza mas que, ao mesmo tempo, privilegiam
produtos diferenciados. A Origama Sun Seat ¢ o produto principal da marca, sendo que
posteriormente surgiram outros produtos como almofadas de praia, chapéus-de-sol e para-

ventos.

Na Origama, a equipa € jovem e os seus principios passam pelo trabalho arduo e uma aposta
na satisfagdo do cliente. A aposta ¢ feita na produgdo nacional, com matérias-primas de
origem portuguesa, sempre com o objectivo de garantir que os seus produtos téxteis sdo
ecologicos (certificados pelo Oeko-Tex), assegurando desta forma a sensagdo de conforto e

bem-estar, e assim contribuindo para a preservacdo do meio ambiente.

Atualmente a marca ja vende para todo o mundo através da loja on-line e esta presente em
cerca de 60 lojas em Portugal e mais 35 em Espanha. A marca tem como objetivo a
internacionaliza¢do para os Estado Unidos da América por ser um pais de grande dimensao

com uma larga costa maritima e onde a cultura de praia e surf estd bastante desenvolvida.

1.1. Origama Sun Seat

A Sun Seat (Patente n° 20121000067872), ¢ o produto que deu origem a marca e destaca-se
como sendo o produto bandeira que alavanca a venda dos restantes produtos, foi vencedor do
prémio Produto do Ano 2014 e do Prémio 5 estrelas em 2016. O conceito da Origama
SunSeat ¢ inovador e consiste na fusdo de uma toalha de praia e um suporte em madeira,
permitindo uma utilizacdo cémoda e funcional no areal. A toalha ¢ de extrema qualidade,
100% algodao e ¢ suportada por duas de estacas de madeira de pinho. O seu design ¢
inovador, permitindo assim uma posi¢cdo mais confortdvel e pratica para consumidores que
queiram ler um livro, ouvir musica ou até mesmo dormir sem necessitar de levar a cadeira de

praia tradicional.
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1.2. Cadeia de valor

Os elementos basicos necessarios para a criagdo dos produtos da marca, como o algodao e o
tecido sdo produzidos numa fabrica na zona norte do Pais. Uma fébrica diferente
posteriormente transforma o turco para atingir o formato desejado, com dois cantos dobrados
para criar as reentrancias necessarias para o encaixe das estacas de madeira. A matéria-prima
das estacas ¢ fornecida por uma féabrica perto de Santarém, que também da a forma
arredondada e pontiaguda as mesmas de forma a proporcionar a requerida estrutura de
espreguicadeira. A embalagem, a etiqueta, os fechos o parafuso sdo produzidos por outras
quatro fabricas, independentes, respectivamente. Os diferentes fornecedores encontram-se
sincronizados entre si, possibilitando a empresa receber os produtos preparados para serem

vendidos, devidamente embalados e etiquetados.

Os consumidores podem adquirir os produtos no website (canal on-line) da Origama, no
showroom localizado em Lisboa, e nas restantes lojas tanto em Portugal como em Espanha,

bem como em exposicdes, campanhas de praia e competicdes de surf.

Os canais de comunicag¢ao utilizados pela marca sdo o e-mail, website, a pagina do Facebook
e Instagram, pontos de venda, campanhas de promog¢ao nas praias, e eventos como o Lisbon

Fashion Night Out, que se realiza todos os anos.
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2. Revisao de literatura

O objectivo deste capitulo € perceber em que consiste o conceito de internacionalizagdo numa
primeira fase e posteriormente tracar os passos fundamentais necessarios para uma empresa

garantir o sucesso quando apostar num novo mercado.

2.1. Conceito de internacionalizacio

Segundo o mencionado por CPCI (2015), a economia do século XXI ndo tem capaciade de
absorver conceitos com base em praticas e tradi¢des. A internacionalizagdo de uma economia
ndo se pode basear numa simples analise ou saldo da troca de bens e servicos com o Mercado
externo. A deslocagdo geografica das cadeias de producdo, a circulagdo livre de capitais e de
informagdo, ja ndo sdo vistas apenas como oportunidades, mas sim como uma nova forma de
conduta da economia que exigem, consequentemente, uma nova disposi¢do por parte dos

paises.

A internacionaliza¢do ¢ uma necessidade cada vez mais explorada pelas empresas portuguesas
devido as oportunidades que existem noutros mercados. Num mercado cada vez mais global e
com as empresas a comercializarem os seus produtos e servigos no mercado on-line, é cada

vez mais facil exportar um produto e torna-lo conhecido noutro pais (Pinto & Pereira, 2016).

Brewer (2001), define a internacionalizagdo como um processo onde ¢ necessario definir bem
os mercados onde as empresas querem atuar, tendo sempre presente que sera necessario
conseguir vencer um conjunto de barreiras e que estas dependem de mercado para mercado,
barreiras estas que podem ser distancias entre o exportador e o importador, ou os custos

associado a exportacdao dos produtos.

Chetty & Campbell-Hunt (2003) referem que ¢ importante para as empresas vivenciar
relacdes econdmicas com clientes estrangeiros, de modo a obterem experiéncia nos mercados

externos antes de se decidirem internacionalizar.

Johanson & Vahlne (1977), defendem que a internacionalizagdo ¢ um acontecimento que
acontece em diversas fases. A primeira fase surge ap6os o envio esporadico de mercadoria para

o pais de destino. A segunda fase surge quando por necessidade, ¢ fundamental ter um ou
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mais agentes no local para iniciar a atividade comercial para ser possivel fazer chegar os
produtos as lojas. Numa terceira fase ¢ necessario um investimento direto no pais estrangeiro
com o objetivo de criar estabelecimentos para a comercializagdo dos produtos. Numa ultima
fase serd essencial um incremento significativo do investimento com o objetivo de se apostar

no ciclo completo de producao e consequente comercializagdo.

2.2. Beneficios da globalizaciao

Os beneficios da globalizagdo poderdo ser avaliados por dois pontos de vista distintos: o

ponto de vista empresarial e competitivo e o ponto de vista macro socio-econdémico.

Podemos agrupar os beneficios empresariais e competitivos em quatro categorias: custo,

timing, aprendizagem e arbitragem.

2.2.1. Beneficios de custo

Por um lado, advém de economias de escala, devido a standardizagdo de produtos/processos,
assim como de maior poder negocial sobre fornecedores de matérias-primas, equipamentos e
servigos e, por outro lado, da capacidade de organizacional de logistica e rede de

fornecimento.

2.2.2. Beneficios de timing

Dados gracas a abordagem coordenada no langamento de produtos no estdgio inicial do seu
ciclo de vida. Num ambiente multinacional, cada subsidiario estd mais ou menos livre para
adotar produtos para seu proprio mercado, muitas vezes chamado de "shopping caddy". Esta
abordagem leva a uma gestdo ndo eficaz do ciclo de vida do produto, uma vez que o volume
optimo ¢ obtido apenas apds um longo processo de adog¢do do produto por todas os
subsididrios. Atualmente, e visto que ¢ cada vez mais frequente os produtos terem um ciclo de

vida curto, sabe-se que ndo ¢ viavel esperar muito tempo pelo seu langamento.

2.2.3. Beneficios de aprendizagem
Resultam da transferéncia coordenada de informagdes, melhores praticas e pessoas entre

subsidiarias.

2.2.4. Beneficios de arbitragem

Estes resultam das vantagens que uma empresa subsididria pode obter ao usar recursos num
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pais para o beneficio de outra empresa subsididria no pais. Essas vantagens podem ser
vantagens competitivas directas ou vantagens de custo indirecto. Outro tipo de arbitragem
vem de elementos de custo diferenciado, tais como impostos, juros e, possivelmente, reducao

de risco através da unido de moedas.

Estes quatro beneficios empresariais sdo reais, mas alcanca-los estd sujeito a determinadas
condicdes e a sua ado¢do deve ser medida em relagdo a vantagem competitiva real que eles

proporcionam as empresas que os adoptam.

Os beneficios na redugdo de custos adquiridos por economias de escala dependem da
receptividade do mercado a standardizag@o e a sensibilidade dos clientes ao preco. Se, pelo
contrario, os clientes ndo sdo receptivos e tém preferéncia por produtos e servigos
personalizados a standardizacdo, uma abordagem global ¢ a menos apropriada. Uma logica
semelhante ¢ aplicado aos beneficios do timing. Relativamente ao poder de compra, pode ser

limitado para servigos culturalmente sensiveis, como publicidade.

Os beneficios da aprendizagem sdo benéficos, se a experiéncia adquirida num pais for
possivel aplicar a outro. Caso contrario, ha um défice de tempo: o tempo de se perceber os

erros cometidos, adicionalmente ao tempo para aprender o novo ambiente.

Os beneficios da arbitragem podem ser compensados pelo custo de gerenciar a arbitragem e
todas as barreiras legais que podem existir para a evitar. No caso da arbitragem tributéria, os
governos sdo bastante meticulosos para assegurar que as empresas globais ndo abusem desse

poder (Lasserre, 2003).

2.3. Internacionalizacio como resposta a globalizacao

Define-se globalizagdo como a “tendéncia para a tomada de decisdes econdmicas, quer de
consumo, quer de investimento, com base numa perspectiva mundial, incrementando de modo

significativo as inter-relagdes entre mercados nacionais” (Simdes, Esperanca & Simoes,

2013).

Hoje em dia, observa-se que os mercados estdo cada vez mais abertos, em constantes
alteragdes e a tornar-se mais competitivos. Consequentemente, varias empresas t€ém como

alternativa a expansao internacional.

10
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Nas ultimas trés décadas, a economia mundial sofreu uma mudanca fundamental. As
economias nacionais eram entidades relativamente auténomas, isoladas entre elas por
barreiras ao comércio e investimento transfronteiri¢o; por distancia, fusos horarios e idioma; e

por diferengas nacionais na regulamenta¢do governamental, cultura e sistemas de negocios.

Neste momento estamos a ir na direcdo de um mundo em que as barreiras ao comércio e
investimento transfronteirico estdo a diminuir, a distancia estd menor devido aos avangos na
tecnologia dos transportes e telecomunicagdes; a cultura material estda a comecar a ser
semelhante a uma escala mundial; e as economias nacionais estdo cada vez mais unidas num
sistema economico global integrado e interdependente. A todo este processo de transformagao

que estd a acontecer da-se o nome de globalizacao (Hill, 2014).

A concorréncia passa a ser a uma escala mundial, e consequentemente as empresas tém

necessariamente de deixar de considerar apenas o mercado doméstico (Simdes, 1997).

Assim, pode-se afirmar que a internacionalizacdo pode ser considerada como uma
consequéncia da globalizacdo, visto que esta foi um dos factores fundamentais que levou as
empresas a iniciar um processo de procura de novos mercados — este fendomeno de
globalizacdo implica um desenvolvimento da capacidade exportadora, assim como
competitiva ¢ como consequéncia a internacionalizagdo das empresas, especialmente em

pequenas economias como a portuguesa (Dominguinhos, 2001).

Segundo Viana e Hortinha (1997), todo este processo de globalizagdo origina as empresas
globais, que vendem os seus produtos standardizados, exatamente da mesma forma em
mercados variados — contrariamente as multinacionais, visto que estas ajustam as suas
praticas as especificidades de cada mercado. Segundo Levitt (1983), a globaliza¢do dos

mercados implica ainda a existéncia de necessidades homogéneas dos consumidores.

Por outro lado, podemos definir internacionaliza¢do como “um tipo de estratégia que consiste
na transposicdo das estratégias de produtos e mercados e de integracdo vertical para outros
paises, o que poderd resultar numa replicacdo total ou parcial da sua cadeia operacional”,

permitindo fomentar o crescimento econémico da empresa (Simdes, Esperanca & Simdes,

2013).

11
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2.4. Internacionalizacio de PME

Numa era de globalizagdo, a concorréncia surge ndo s6é de mercados e economias
desenvolvidas, mas também em emergéncia, assumindo assim a internacionaliza¢do um papel

de maxima importancia para a competitividade das mesmas.

A evolugdo do contexto mundial em que as empresas competem ¢ cada vez mais rapida e
permanente, e tem sido fundamental para demonstrar a importancia que a internacionaliza¢ao

tem no quadro das estratégias empresariais atuais (Pinto & Pereira, 2017).

As pequenas e médias empresas tém vindo a reduzir a sua dependéncia dos mercados
domésticos e iniciaram uma reestruturagdo das suas estratégias empresariais, com o objectivo
de aumentar a sua vantagem competitiva e assim criar condi¢des para a sua sustentabilidade a

longo prazo (Deloitte & AICEP, 2014).

Segundo Jones (2001), as pequenas e médias empresas ddo o seu primeiro passo na

internalizacdo quando iniciam as atividades relacionadas com o comércio de exportacao.

O avango das tecnologias nos transportes € nas comunicagdes tem vindo a contribuir para o
declinio das barreiras a internacionalizagdo, este factor tem contribuido para incentivar as
pequenas ¢ médias empresas a explorar novos mercados de uma forma mais intensiva que

anteriormente (Andersson & Floren, 2011).

As pequenas e médias empresas normalmente ndo tém nos seus quadros especialistas em
desenvolvimento de negdcios como acontece com as empresas de grande dimensdo, e em
simultdneo também carecem de recursos financeiros e recursos administrativos para fazer face

aos custos associados a entrada num novo mercado (Child & Rodrigues, 2007).

As duas maiores barreiras que as pequenas € médias empresas se deparam quando se decidem
internacionalizar sdo a falta de informacdo e a escassez de recursos que origina incerteza,
refletindo-se numa incapacidade de financiar as exportacdes, incapacidade de se localizar, e

de identificar e analisar oportunidade de negdcio no estrangeiro (Armario, Ruiz & Armario,

2008).

O foco estratégico deve ser uma consequéncia de uma persisténcia na busca de

relacionamentos locais de orientagdo pré ativa empreendedora no pais de entrada, em vez do
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conhecimento exaustivo do mercado, o networking ou a experiéncia internacional (Kalinic &

Forza, 2012).

2.5. Teoria da internacionalizacio

A teoria de internalizacdo defende a criacdo de uma unidade de producdo no estrangeiro, de
forma a garantir uma vantagem que deve ser prioritdria em vez do estabelecimento de

contractos de licenciamento com parceiros locais (Ekeledo & Sivakumar, 2004).

O investimento direto estrangeiro pode ser considerado uma estratégia para a
internacionalizacdo porque reduz os riscos que possam surgir com a parceria com uma
empresa local (Ekeledo & Sivakumar, 2004). As empresas beneficiam mais com transagdes

entre empresas subsidiarias.

Dunning (2000) indica que as empresas podem tirar partido da vantagem competitiva sobre as

empresas locais pelo facto de canalizarem toda a producao para este novo pais.

Ekeledo & Sivakumar (2004) referem que as empresas adoptam esta perspectiva de
abordagem ao mercado aquando o surgimento de barreiras, como sdo o caso de barreiras a
livre circulacdo de produtos entre paises ou obstdculos quando se trata da venda do know-

how.

2.6. Teoria das redes

Atualmente o networking é cada vez mais uma vantagem que as empresas podem usufruir

quando decidem internacionalizar o seu negécio (Buckley & Ghauri, 2015).

Com o mercado mais global também ¢ cada vez mais facil criar relagdes que possam ser
fundamentais para a implementacdo de uma marca num novo mercado, sobretudo quando a

oferta da empresa assenta em produtos inovadores e diferenciados.

Segundo Coviello & Munro (1995), a sele¢do de um novo mercado pode acontecer quando
surge uma oportunidade de negdcio por parte de uma entidade externa e nao por iniciativa da

empresa.

Oviatt & Mcdougall (2005) defendem que quanto maior for a rede de contactos de uma
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empresa, mais eficiente e rapida podera ser a sua internacionalizacdo. A confianga que
predomina entre os beneficiarios envolvidos numa rede ajuda a identificar oportunidades,
aprofundar relacdes, aumentar credibilidade, originando assim uma alianga estratégica

benéfica para ambas as partes.

2.7. Modelo Uppsala

O Modelo de Uppsala foi um modelo criado por pesquisadores suecos durante a década de 70,
no século XX, com o objetivo de explicar qual ¢ o motivo que leva as empresas a escolher o
mercado-alvo, e qual a melhor estratégia de abordagem a este mesmo mercado (Salvador,

Porto & Pessoa, 2009).

A base deste modelo ¢ sustentada pelo conhecimento existente dos mercados, e a utilizagao
deste mesmo conhecimento no momento de internacionalizagdo. Bjorkman e Forsgren (2000),

dizem mesmo que quanto maior for este conhecimento, menor ¢ o risco de toda a operagao.

Por outro lado, Oviatt & Mcdougall (2005) realgam que as empresas tendencialmente numa
primeira abordagem optam por se instalar em mercados de proximidade geografica, optando

pela exportacdo por ser uma estratégia menos arriscada.

2.8. Risco cambial

O Risco Cambial ¢ uma realidade que deve estar presente na estratégia das empresas na hora
de internacionalizar para um pais onde a unidade monetéria ¢ diferente. Segundo Dahanani
(2004), o risco cambial deve-se a incerteza existente do valor do activo ou passivo durante o
periodo a partir do qual se inicia a transacc¢do, sempre que esta seja efetuada numa moeda

diferente daquela que a empresa utiliza no seu pais de origem.

Segundo, Hussain e Khan (2014), a exposi¢@o ao risco estd relacionada com as altera¢des das
taxas de cambio que afetam o grau do valor da empresa. E possivel assim concluir que as
taxas de cdmbio sdo um factor muito importante nas trocas internacionais (Chowdhury e

Hossain, 2014).

As atividades relativas ao sector financeiro sdo expostas a um grande numero de riscos, e por

esse motivo, € necessaria uma gestdo de risco mais eficiente neste sector em comparagdo com
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outros (Carey, 2001). Este autor ainda realga que as instituigdes financeiras sdo a principal

fonte de risco num ambiente incerto.

Esta gestdo de risco deve ser levada a cabo pelos executivos de topo da empresa, que devem
perceber a realidade e devem estar alertados, ¢ claro que nao ¢ necessario aprofundar todos os
detalhes do que estard a acontecer na empresa, mas sim garantir que todos os controlos e

sistemas sdo implementados correctamente (Holliwell, 1998).

2.9. Aliancas estratégicas globais

Uma alianga entre duas ou mais organizacdes ¢ a partilha das suas melhores capacidades de
forma a juntas criarem a melhor vantagem competitiva possivel e/ou a criagdo de um novo
negocio sem a perca de respectiva autonomia estratégica. Uma alianga global acontece
quando o objectivo das organizagdes ¢ o desenvolvimento de uma presenca de mercado
global ou elevar as capacidades competitivas globais das empresas, ampliando as relagdo de
cooperacdo, mantendo recursos e compartilhando riscos, assim como a criagdo de
oportunidades para o crescimento e aumento de competéncias e poder de mercado (Lima et

al., 2015).

Segundo Lasserre (2003), existe uma variedade de tipos de aliangas estratégicas entre
organizagdes. Tendo a globalizagdo como um factor presente, falamos de aliangas com o
objectivo de elevar a presenga competitiva globalmente, ou localmente, como a criagdo de
Jjoint ventures locais para penetracdo num certo pais. Este segundo tipo de acordos pode ser
organizado através de um contrato de mercado, tal como cliente-fornecedor, ou através de
uma fusdo de capacidades sobre uma gestdo individual, tal como uma fusdo ou uma aquisicao.
Considera-se que uma alianga ¢ algo no meio entre estes conceitos, quando o controlo total
ndo ¢ possivel ou devido a dificuldades contratuais. Uma alianga ¢ um contrato incompleto
em que nao ¢ possivel especificar detalhadamente o que cada uma das partes deve fazer em
qualquer condicdo e, por isso, requer que ambas as partes criem uma relacdo aberta de
confianga em que a tomada de decisdo ¢ partilhada de forma a alocar recursos e distribuir o

resultado de acordo com as condi¢des negociais.

E possivel distinguir quatro tipos de aliangas estratégicas, dependendo da perspectiva (global

ou local) e do objectivo (acesso a mercados ou elevacdo de capacidades):

15



Estratégia de Internacionalizag@o da Origama para os EUA

Global Reach Global Leverage
Alliances Alliances
Global
(Geographically complementing (R&D partnerships,
partnerships) joint manufacturing)
Scope
Alliances for Alliances for
Country Market Country Resources
Entry Access
Local
(Traditional joint ventures (Joint ventures in
in emerging markets) resource-rich countries)
Market Capabilities
Object

Figura 1 — Varios tipos de aliancas internacionais (Fonte: Lasserre, 2003).

Uma alianga local pode ser considerada para uma empresa estrangeira entrar num mercado
local (alliance for market entry) ou de forma a ter acesso aos recursos disponiveis nesse local
particular (resource-based country alliance). Uma alianga global ocorre quando o objectivo
parte por desenvolver uma presenca de mercado global (global reach alliance) ou elevar a
vantagem competitiva global das empresas (global leverage alliance). Aliangas locais na
forma de joint ventures tém vindo a ser veiculos de entrada em mercados internacionais. O
valor para o parceiro estrangeiro ¢ claramente um aumento de penetracdo de mercado, que
fornece lucro através de diferentes fontes, tais como dividendos, pregos de transferéncia, taxas
de administragdo, etc. O valor para o parceiro local ¢ um aumento de know-how, dividendos e
outros fluxos de caixa, tais como aluguer, procura local, etc. Em contraste, as aliancas globais

sdo muito mais complexas.

O valor potencial da alianga para um dos parceiros ¢ calculado com base nos beneficios
potenciais que a alianca fornece as empresas envolvidas. Em teoria, ¢ um célculo bastante
simples, feito em dois passos: Passo 1 — valor criado pela alianga; Passo 2 — valor capturado

por cada parceiro.
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Figura 2 — Receitas geradas e extraidas em aliangas (Value creation and extraction in alliances) (Fonte:

Lasserre, 2003).

O valor criado pela alianga ¢ dependente de quatro factores:

1. Receitas geradas pela alianga através do volume de vendas;

2. Receitas geradas pela alianca através da capacidade de praticar um preco muito
diferenciador;

3. Receitas futuras ou beneficios de custos através de pesquisa e desenvolvimento
conjunta de produtos ou processos;

4. Beneficios de custos resultados de economias de escala.

O valor capturado pelos parceiros sdo resultado de:

Distribuicao dos lucros gerados pela alianca quando a alianga ¢ estruturada como uma
entidade econdmica autonoma;

Lucros gerados pelas vendas de produtos intermediarios, componentes ou servigos da
alianca;

Lucros derivados de produtos ou processos desenvolvidos gragas a alianga;

Aumento de receitas ou reducao de custos derivados da alianca devido a crescimentos
de alcance do mercado ou economias de escala;

Lucros derivados de outros produtos cujas vendas cresceram devido a alianga.
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No entanto, qualquer que seja o tipo de alianca estratégica, o valor criado ¢ complicado de
calcular pois os parceiros participam na alianca com recursos, ativos, ou competéncias dificeis
de quantificar e a contribuicdo relativa de cada parceiro ¢ também muito dificil de ser
calculada. Adicionalmente, na maioria das vezes, muito do valor criado reverte fora da alianca
e o valor relativo de cada parceiro pode-se alterar com o passar do tempo. Nao obstante destas
dificuldades, ¢ altamente recomendado o célculo do valor expectavel pela alianca de forma a

existir uma base de referéncia (Lasserre, 2003).

2.10. Estratégias de entrada

Tendo uma empresa decidido entrar num novo mercado, o proximo passo ¢ definir a sua
estratégia de entrada. Segundo Lasserre (2003), o desenho da estratégia de entrada consiste
em fazer trés tipos de decisdes: Os objetivos de entrada (o que a empresa procura neste
mercado), o timing de entrada (quando entrar), e o modo de entrada (que tipo de operagdes e

sobre quais legislacdes).

Existem quatro possiveis objectivos de entrada: desenvolvimento de mercado, acesso a
recursos criticos, capturar conhecimentos disponiveis nesse pais e/ou a criagdo de um centro
de coordenagdo de varias atividades. O objectivo de desenvolver o mercado ¢ o mais comum
entre os quatro, aplicando-se a paises que oferecem oportunidades de crescimento as
organizagdes. Praticamente todos os paises no Mundo oferecem algum tipo de oportunidade,
tendo em conta a sua populagdo e producdo. No entanto, alguns paises sdo mais atrativos que
outros, dado o seu tamanho e o tipo de clientela que oferecerem. Paises como China, Estados
Unidos, Japao, Franca, Alemanha, e o Reino Unido sdo normalmente considerados paises

chave de entrada.

O acesso a recursos criticos ¢ um objectivo de entrada baseado na presenga de algum recurso
especial — mineral, agricultura, ou humano — que contribui para a vantagem competitiva da
empresa. Um investimento feito num pais rico em recursos ¢ feito essencialmente de forma a
instalar uma operagdo com o objectivo de extrair esse mesmo recurso; por exemplo uma
mina, um campo de exploracdo, uma plantacdo, linha de montagem, ou um centro de
software. As organizagdes que decidem entrar num pais com o objectivo de adquirirem novos
conhecimentos deve-se essencialmente a presenca de industrias altamente desenvolvidas.
Temos o exemplo de empresas de moda que consideraram Paris e Mildo como cidades de

grande aquisicdo de conhecimentos na area téxtil. Finalmente, objectivos de criagdo de um
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centro estratégico de coordenacdo de atividades aplicam-se em paises em que a sua presenga ¢

justificada pelas vantagens a nivel geografico e de infraestrutura.

O timing de entrada ¢ critico para construir uma vantagem competitiva sustentavel e esta
naturalmente dependente do objectivo de entrada. Para objectivos de mercado, a janela de
oportunidade estd aberta quando a procura comega a tornar-se significativa e o contexto
competitivo ainda ndo estd completamente definido. Para objectivos de exploragdo de
recursos, a janela estd aberta quando estdo disponiveis direitos de acesso e pode-se considerar
fechada quando os concorrentes estabelecem uma presenga forte no mercado. Nestes casos,
apenas aquisi¢des ou inovagdo podem voltar a abrir a janela de oportunidade. Lasserre (2003)

distingue quatro fases de entrada num novo mercado:

1. A Fase prematura, na qual uma quantidade de investimento significativo no pais ndo cria

receita a longo prazo suficiente devido a falta de poder de compra ou a auséncia de procura
pelo produto ou servigo. Esta fase ¢ caracteristica de paises em desenvolvimento numa fase

inicial ou de um produto que ndo se adapta a procura de um certo pais.

2. A Fase da janela, na qual o mercado arranca mas o contexto competitivo ainda ndo esta
bem estabelecido. Nesta fase, a escolha ¢ optar por uma estratégia de primeiro a chegar
(“first-mover”) ou de seguidor (“follower”). Existem provas significativas que ser o primeiro

a chegar a um mercado pode levar a fortes vantagens competitivas em mercados emergentes.

3. A Fase de crescimento competitivo, quando varios concorrentes tiraram vantagem da janela

de oportunidade e estdo a competir por quota de mercado numa situacdo de grande
crescimento. Novas entradas nesta fase sdo perigosas e requerem um alto valor de recursos ou
uma vantagem competitiva bastante diferenciada. Uma forma de evitar as desvantagens de

chegar tarde a um novo mercado ¢ através de uma aquisi¢ao ou joint venture.

4. A Fase de maturidade, quando a competicdo de mercado estd estabelecida e aquisicao ou

investimento direto através de um produto inovador sdo as tUnicas formas de entrar.

Outra questdo muito importante, sendo a mais importante, ¢ o modo de entrada. Na
perspectiva de um investidor, a decisdo aquando a entrada num novo pais ¢ baseada na

combinag¢do de duas grandes dimensdes:

1. Propriedade: entrar sozinho com controlo total nas novas operagdes ou entrar através

de parcerias.
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2. Intensidade de investimento: investir em ativos e competéncias para atividades que
adicionam valor ou limitar as operagdes a vertente comercial, desenvolvimento e

componente administrativa.

Estas dimensdes levam aos seis diferentes tipos de entrada num novo mercado: controlo total
das operacdes construidas de raiz, aquisicdo, joint venture, licenciamento ou franchising,
acordos com distribuidores, ou através de representantes. Esta decisdo devera ser determinada
por factores, tais como: a atratividade do mercado, os riscos politicos e operacionais,
requisitos do Governo, timing, as capacidades internas da empresa para entrar no mercado e
desenvolver recursos locais, ativos e competéncias de forma a obter e manter vantagem
competitiva e, por fim, a andlise de custos/beneficios e a expectativa de retorno do

investimento.

A maioria das pequenas e médias empresas portuguesas, aquando uma internacionalizacao
para o mercado norte-americano, optam pela exportagdo como meio de entrada no mercado,
através de uma alianca estratégica com um representante. Esta op¢do permite a empresa testar
o mercado, incorrendo em menos riscos € com um esfor¢o financeiro reduzido. A maioria das
PMEs portuguesas ndo tém capacidade financeira nem escala para entrarem de outra forma

num mercado como o mercado norte-americano (Sa, 2016).

20



Estratégia de Internacionalizag@o da Origama para os EUA

3. Quadro de referéncia

A problematica da presente dissertacdo estd relacionada com a estratégia de
internacionaliza¢do que deve ser utilizada neste caso pela Origama, permitindo perceber qual
a melhor abordagem para explorar este novo mercado, mantendo a sua atividade principal a

nivel nacional.

Com o objetivo de entender quais as principais motivagdes, os obstaculos sentidos e as
estratégias adotadas ao longo deste processo, foi preparado um set de perguntas que foram
questionadas aos fundadores da Origama, assim como foi feita uma entrevista a uma empresa

que ja esteve envolvida num processo de internacionalizagdo, a Adega Cooperativa de Borba.

Apos varias pesquisas e leituras sobre o tema, incluindo vérias dissertacdes e estudos de caso,
foi possivel chegar as seguintes perguntas de investigacdo as quais pretendo ao longo do

estudo dar resposta:
Questdo 1: Que beneficios a empresa poderd usar se optar pela sua internacionalizacao?
Questdo 2: Qual devera ser o modo de internacionalizacdo que a empresa devera optar?

Questao 3: Qual serd a melhor estratégia de entrada no mercado dos EUA?
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4. Metodologia

De acordo com Gil (2008), todas as classificacdes de pesquisa devem seguir algum critério.

Assim, aquando do inicio de qualquer pesquisa, deve perceber-se qual € o objetivo da mesma.

Desta forma, ou se faz uma pesquisa exploratoria, uma pesquisa descritiva, ou uma pesquisa
explicativa. Neste caso, tendo em conta que o foco desta dissertagdo ¢ perceber qual a melhor
estratégia que a marca Origama pode tomar para se internacionalizar para os Estados Unidos

da América, o uso da pesquisa sera de carater exploratorio e descritivo.

O objetivo de uma pesquisa exploratéria, segundo Gil (2008), consiste na familiarizagdo com
um assunto que ¢ ainda pouco conhecido ou pouco explorado. No final de uma pesquisa
exploratdria, o objectivo serd conhecer o assunto em quaetdo de modo mais aprofundado, e
assim serd possivel construir hipdteses. Por ser um tipo especifico de pesquisa, este assume
normalmente a forma de um estudo de caso. No entanto, podera existir em alguns casos
entrevistas com intervenientes que tiveram experiéncias com o mesmo tipo de problemas, ou

analise de exemplos analogos que podem surgir como ajuda a compreensao.

Relativamente a pesquisa descritiva, o mesmo autor diz-nos que, este tipo de pesquisa tem
como preocupagdo central a descricdo de caracteristicas ou o estabelecimento de relagdes
entre variaveis. A pesquisa descritiva caracteriza-se por utilizar técnicas padronizadas de

recolha de dados como ¢ exemplo os questiondrios e a observacdo sistematica.

Nesta dissertacdo o tipo de estudo ¢ qualitativo, ou seja, o método de recolha de dados foi
feito através de uma entrevista presencial, na data de 11 de Maio de 2018, aos fundadores da

marca (anexo 1) — Pedro Ravara e Francisca Falcao.

A Francisca Falcao, desde muito cedo que despertou interesse em desenhar, pintar, escrever, e
soube que o seu caminho tinha que passar pelas artes.
Acabou por estudar Arquitetura, mas apos a primeira experiéncia profissional, percebeu que o

seu futuro nao passava por ali.

Saiu do atelier e comegou a criar produtos e foi ai que surgiu a ideia da toalha de praia com

encosto. Aprendeu a costurar com a ajuda da mae, para fazer os primeiros exemplares e
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frequentou um curso de empreendedorismo, com o seu namorado da altura, Pedro Ravara, que
estava a finalizar o curso de piloto comercial, que acabou por desistir para se focar a 100% no
novo projecto e juntos criaram a Origama. A marca tinha como objectivo principal solucionar
o desconforto sentido na praia, e assim criaram aquele que € o produto bandeira da marca: a

Sun Seat.

Pedro sempre foi o CEO, estando responsavel pela administragdo e gestdo do projeto e a
Francisca, a COO, sendo responsavel pela criagdo de produtos, campanhas, imagem e

desenvolvimento da cultura da marca.

O objetivo desta entrevista ¢ conhecer melhor a marca e perceber qual seria a abordagem

preferencial por parte da Origama a este novo mercado.

Adicionalmente foi realizada uma entrevista a uma colaboradora da Adega Cooperativa de
Borba, Maria Jodo Rosado (anexo 2), na data de 18 de Setembro de 2019, com o objetivo de
avaliar a experiéncia e desafios que a empresa teve durante o seu processo de
internacionalizacdo e que possam ser uma mais-valia e como exemplo para outras empresas

portuguesas.

23



Estratégia de Internacionaliza¢do da Origama para os EUA

5. Analise do mercado

5.1. Mercado portugués

Segundo dados do Banco de Portugal (2019), a economia portuguesa tem vindo a melhorar
nos ultimos dois anos, registando-se um crescimento do produto interno bruto (PIB) de 1,6
por cento em 2015, e de um crescimento de 1,1 por cento em 2016, seguido de uma

aceleragdo para 2,0 por cento em 2017 e 2,1 por cento em 2018.

O perfil do cliente Origama vai desde o jovem ao sénior, de classe social média e alta,
utilizadores de praia mas também de parques, jardins e outros espacos ao ar livre, que se
enquadram num perfil que adopta um estilo de vida saudavel, de partilha e harmonia com a
Natureza, mas que em simultaineo ndo abdique de novos conceitos e de produtos

diferenciados.

O bem-estar individual e o estilo de vida saudavel tém tido uma importancia cada vez maior
na sociedade, refletindo novos padrdes de consumo e algumas mudancgas nas preferéncias dos
consumidores, que optam cada vez mais por produtos naturais. Os consumidores também
preferem cada vez mais adquirir bens durdveis - como moda, novas tecnologias e produtos
para o lar em segunda mao por um preco mais baixo, em vez de compra-los novos. Segundo
informagdes fornecidas pela empresa, as vendas nacionais do mercado téxtil relativo a roupas
de tocador, turcos e outros derivados de algoddo, incluindo toalhas de casa de banho e de
praia, atingiram, em 2012, cerca de 120 milhdes de euros. Deste montante, ¢ estimado que
cerca de 7% representem vendas relativas a toalhas de praia, valendo este mercado
anualmente cerca de 8,4 milhdes de euros. A Origama afirma que detém cerca de 3% do

mercado nacional.

Portugal dispde de excelentes tecnologias de comunica¢do. De acordo com dados estatisticos
do INE (2019), em 2017, 77% da populagao portuguesa utiliza internet, sendo este um dado

bastante positivo e uma oportunidade para o mercado de e-commerce.
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Neste mesmo estudo ¢ possivel observar que em 2017, 34% da populagdo portuguesa com
idade entre 16 e 74 anos utiliza a internet para fazer encomendas de produtos ou servigos,

sendo que este valor mais do que duplica face ao valor registado no ano de 2010, 15%.

Apesar deste aumento, a propor¢do de pessoas que, em Portugal, efetuaram compras pela

internet mantém-se abaixo da média da UE-28 (menos 24 pontos percentuais em 2016).

20% 74% 77%

58% 61% 62% 65%
54% 609 73% 76%
60% 62% 63% %o

o,
50% 57%

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

—@— Internet —&—Bandalarga

Grifico 1 — Proporcio de agregados familiares com ligacio a Internet e por banda larga em casa, 2010-

2019. (Fonte: INE, 2019).

Em 2017, verificou-se um aumento de pessoas que utilizam a internet para procurar bens e

servigos em relacdo ao valor verificado na EU-28 no ano de 2016.
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Grifico 2 — Proporciio de pessoas entre 16 e 74 anos que utilizavam Internet para procurar informacio

sobre bens ou servicos, Portugal e UE-28, 2010-2019. (Fonte: INE, 2019).

No ano de 2017, 76% dos utilizadores que efetuaram compras on-line utilizaram fornecedores

nacionais.
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Cerca de 60% dos utilizadores recorrem a fornecedores estrangeiros (fora de Portugal),

principalmente fornecedores da Unido Europeia (49%).
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Grifico 3 — Proporcio de pessoas entre 16 e 74 anos que utilizaram comércio electrénico nos 12 meses
anteriores a entrevista, por origem dos fornecedores dos produtos ou servicos, Portugal, 2017 (Fonte: INE,

2019).

As compras realizadas a fornecedores estrangeiros sao essencialmente produtos fisicos (79%).
As compras relacionadas com viagens ou alojamentos foram efetivadas por 34% das pessoas
que recorreram a fornecedores estrangeiros, € 23% adquiriram produtos recebidos em formato

digital (descarregados ou adquiridos através de website ou aplicag@o de internet).

79%
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Grifico 4 — Proporcio de pessoas entre 16 e 74 anos que efectuaram encomendas pela Internet a
fornecedores fora de Portugal nos 12 meses anteriores a entrevista, por tipo de produtos ou servicos,

Portugal, 2017 (Fonte: INE, 2019).
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Segundo dados da Enciclopédia Geografica (1987), Portugal continental possui 943 km de
costa, 667 km nos Acores, ¢ 250 km na Madeira, num total de 526 praias. O clima
mediterraneo proporciona condicdes privilegiadas para estas praias nos meses de Verdo. No
entanto, o clima no inverno, outono e primavera ndo sdo tdo favordveis para ir a praia,
retardando o consumo de acessorios de praia. De fato, no mercado Portugués, a Origama
enfrenta sérias flutuagdes nas vendas relacionadas com a sazonalidade, com descontos nos

pregos na época baixa, como € o caso das promogdes de Natal.

A dimensdo do mercado pode ser estimada através de alguns dados estatisticos. Segundo o

INE (2019), Portugal tinha em 2018, 10 276 617 habitantes residentes.

Segundo o estudo do IPDT (2019) — “A avaliacdo das inten¢des de férias dos residentes em
Portugal no Verdo 2019, 90,9% afirmam que gozardo férias durante o periodo de Verdo em

Portugal com uma duragdo de 1 a 2 semanas.

Do total dos 538 inquiridos, 40,2% opta por passar férias em Portugal e 19,5% das pessoas
escolhe o Algarve como destino, demonstrando que Portugal ¢ um pais onde existe muita

cultura de ir a praia durante os meses mais quentes do ano.

Pode ser assim estimado que no Verdo de 2019, aproximadamente 4,131,200" portugueses

optaram pelo turismo balnear.

De acordo com o INE (2019), 12,76 milhdes de turistas estrangeiros visitaram Portugal

durante o ano de 2018, sendo que este numero cresceu 0,4% face a 2017.

Entre junho e setembro de 2018, visitaram o pais 5,5 milhdes de estrangeiros, menos 2,2%

face ao periodo homologo de 2017.

Desta forma, também se pode estimar que o numero de potenciais consumidores de artigos de
praia sera aproximadamente de 9,63 1,2002 no Verdo de 2018, tendo em consideragdao o

nimero de turistas portugueses relatados em 2019.

1 10276617*0,402=4,131,200

2 4,131,200+5,500,000 = 9,631,200
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5.2. Concorréncia de mercado

A Origama Sun Seat ¢ um acessorio de praia que pode ser considerado um artigo téxtil. O
produto combina, a0 mesmo tempo, a utilidade de uma toalha de praia, uma cadeira e uma
espreguicadeira, ndo existindo até ao momento concorrentes diretos. No entanto, se
considerarmos todos os trés produtos separadamente, vamos encontrar alguns concorrentes.
Esta analise nao identifica apenas a concorréncia destas diferentes necessidades, mas também

identifica comportamentos que afetam o desempenho da empresa.

TIPO DE QUALIDAD DESIGN TRANSPOR APOIO APOIO FUNQRO PRECO
PRODUTO E INOVADOR | TE FACIL DE DE DE
MERCADO TEXTIL RELATIVO A CABECA |COSTAS | SECAR
ROUPAS DE TOUCADOR, TURCOS E T
OUTROS DERIVADOS DE ALGODAO PRAIA X X 4500€
ATINGIRAM EM 2012 CERCA DE 120 QUICKSILVER |
MILHOES DE EUROS owmoe || x| x| - T X |eog0e
VERTTY
Foa X X |34,90€
ESTIMAMOS QUE 7% REPRESENTEM eicadn, | ALMOPADA X X 21,00€
VENDAS RELATIVAS A TOALHAS Rl |cam
DE PRAIA VALENDO ESTE — - | - -
MERCADO ANUALMENTE CERCA = X X 20,00€
DE 8.4 MILHOES DE EUROS. BEM-ME-
QUER
maniow | X X X 65,00€
» ORIGAMA 44 90€
sunsear| X X X X X X ;

ORIGAMA DETEM CERCA DE
3% DO MERCADO NACIONAL

Figura 3 — Analise da concorréncia (Fonte: Origama).

As toalhas de praia comuns rectangulares que se vendem tanto nos supermercados como nas
mais variadissimas lojas de desporto, sdo normalmente fabricadas em Polyester, algoddo ou
micro fibras, sdo vendidas a preco relativamente acessivel mesmo antes do inicio da época
balnear. Os consumidores podem também encontrar toalhas de praia através das suas marcas

de eleicao.

Em Portugal, surgiu recentemente a marca de toalhas de praia portuguesa Vertty. O objectivo
da marca passa por "criar uma toalha de praia tinica", reinventando o design deste produto. O
produto final ¢ uma toalha com um design triangular e caracteristicas inovadoras, tais como a
composicao do material, tamanho maior, bolso impermeavel, uma vasta escolha de cores e um
estilo sofisticado que acrescenta valor ao produto. A toalha ¢ feita a partir de 90% de algodao

e 10% de polyester. Os canais de distribui¢do sdo o website e o showroom. Este produto ¢
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voltado para aqueles que véem a praia como uma fuga da vida citadina, para aqueles que se
preocupam com estilo, sofisticagdo e o meio ambiente. Posicionou-se desde o primeiro dia
como um produto premium. No segundo Verdo de vendas, a Origama deparou-se com um
novo concorrente, a Futah, que se caracteriza por uma toalha de algodao mais fino e leve e de

rapida secagem.

Nas almofadas de praia, a Caia ¢ a marca de destaque, uma pequena almofada de praia feita a
mao, proporciona uma experiéncia mais confortavel para quem gosta de relaxar na toalha.
Segundo a fundadora da marca, esta ideia surgiu como uma necessidade de um artigo de
qualidade com o objectivo de proporcionar uma melhoria do bem-estar enquanto se descansa
na praia. Este produto ndo concorre diretamente com a Sun Seat por ndo oferecer o mesmo
valor para os consumidores, no entanto, pode ser considerado um concorrente indireto por ser

um artigo de moda e por ser considerado um acessorio de praia.

As cadeiras de praia estdo disponiveis para os consumidores em hipermercados, lojas de
desporto (Decathlon, Sport Zone), e pequenas lojas em ampla variedade de cores, formatos e
modelos a um preco acessivel. Paralelamente neste segmento de produto, destaca-se a marca
portuguesa Lona que aposta na qualidade dos materiais utilizados na produgdo dos seus

produtos.

As espreguicadeiras estdo normalmente presentes em praias concessionadas, e estdo
disponiveis para quem esteja disposto a alugar durante um dia, dias ou uma temporada. As
pessoas que optam por este servigo acabam por ndo necessitar de um produto completo como
¢ o caso da Origama Sun Seat, podendo desta forma considerar-se as espreguicadeiras como

um concorrente indireto.

A toalha da Origama faz a diferenca gracas a sua versatilidade (a sua concepg¢do, a sua
durabilidade, a embalagem, etc). Quando comparado com outras toalhas de praia, a Sun Seat
oferece uma maior multifuncionalidade, pode ser usada como uma toalha normal como
qualquer outra, pode transformar-se rapidamente numa cadeira confortavel para ler um livro
ou numa espreguigadeira. E bastante simples de montar e de transportar, sendo facil de levar
ao ombro. A Sun Seat estd disponivel em lojas mais seletivas do que a maior parte dos seus
concorrentes, tal como lojas de surf, eventos de praia, Facebook e lojas on-line. Em
compara¢do com outras marcas da moda, tais como a Vertty, marcas recentes dentro do

mesmo mercado, oferecendo, produtos certificados “amigos do ambiente”, a Origama
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continua a ser preferida pelos consumidores, devido tanto ao conceito inico como também ao

prego, relativamente mais baixo.

5.3. Mercado norte-americano

Os Estados Unidos da América sdo uma republica federal constituida por 50 estados e um
distrito federal. Em 2018, o PIB norte-americano foi de 20,50 trilides de dodlares, segundo o
departamento de andlises econdomicas do Bureau of Economic Analysis. Os EUA sdo a
terceira maior poténcia mundial, representando cerca de metade da América do Sul e mais do

que o dobro da Unido Europeia em termos populacionais.

Relativamente a recursos naturais, os EUA apresentam valores muito elevados de petréleo,
carvao, ouro e uranio. Ao nivel da agricultura, o continente norte-americano encontra-se entre
os maiores produtores mundiais de tabaco, trigo, actcar e milho. Conta também com uma
industria diversificada, destacando-se a producdo de avides, automoveis, e diversos produtos
electronicos. A nivel tecnoldgico, os EUA estdo continuamente na vanguarda da tecnologia
com maior foco nas tecnologias de informacgdo, do sector aeroespacial, da medicina e do
equipamento militar. No entanto, atualmente ¢ estimado que o sector dos servigos contribui
com 77,7% para o PIB do pais, enquanto a industria representa 20,6% e o sector agricola

1,6%.

Os EUA representam um papel fundamental nas relagdes comerciais internacionais,
correspondendo a 8,5% do valor global das exportagdes mundiais em 2017, e 12,6% das
importagdes mundiais nesse mesmo ano, originando um saldo da balanca comercial do pais
extremamente deficitario. Paralelamente, os EUA s3ao os maiores investidores em mercados
externos e também o terceiro maior destino de investimento direto estrangeiro. A atratividade
deste mercado resulta da sua dimensdo, variedade, de ambiente empresarial favorecido, do

numero de oportunidades elevado e da presenga de muitas empresas multinacionais (Sa, J.,

2016).

No decorrer dos anos, o turismo tem vindo a conquistar a sua relevancia na economia norte-
americana. Em 2018, os EUA foi o terceiro pais mais visitado por turistas no mundo e o

primeiro relativamente a receitas provenientes.

De forma a avaliar o potencial da internacionalizacdo para o novo mercado, a Origama devera

conduzir uma analise tendo em conta diferentes dimensdes. A aplicagdo do modelo PESTEL

30



Estratégia de Internacionalizag@o da Origama para os EUA

contribui como uma ferramenta de apoio a desenvolver estratégias de negdcio para as
oportunidades a explorar, como também avaliar o potencial do mercado norte-americano.

Adicionalmente, este modelo permite avaliar as principais oportunidades e riscos do mercado.

Em termos politicos, ¢ importante perceber qual € o risco e estabilidade do sistema politico e
os direitos civis; a nivel econdmico, interessa analisar o PIB per capita, o consumo e o
investimento, a inflacdo e o risco cambial; a analise social deve incidir na densidade
populacional, grau de educagdo, etnias e culturas e religido; em relag¢do ao factor tecnologico,
importa analisar quais sdo as novas tecnologias e as infra-estruturas tecnoldgicas, quais sdo os
investimentos em investigagdo e desenvolvimento e os incentivos tecnoldgicos; a nivel
ecologico, ¢ importante conhecer a legislagdo e regulagdo ambiental, as condic¢des

climatéricas, a poluicdo e reciclagem.

Por ultimo, relativamente a legislagdo, ¢ relevante conhecer o codigo civil, as normas para a

criagdo de empresas, o codigo de trabalho e a legislacdo aplicavel ao comércio internacional.

eRegime politico com principios democraticos e eleicdes transparentes
eLider na influéncia politica no Mundo

*0Os EUA s3o considerados um dos principais alvos na ameaca terrorista
eA imigracdo ilegal é um problema relevante para a politica do pais

_AL

*Pais com uma das mais desenvolvidas economias do mundo, representando a maior
economia nacional (PIB em 2018: 20,50 trilides de USD)

*0Os EUA tém um papel de lideranga em quase todos os sectores de actividade. Sdo
autossuficientes praticamente em todas as matérias-primas, excepto em petréleo

A

*A despesa dos EUA em saude é extremamente alta e pouco suficiente para a populagao

existente
*0 pais é reconhecido como um dos melhores mundialmente a nivel de ensino superior,
atraindo um nimero elevado de estudantes internacionais )
<

*A tecnologia e a inovagdo sdao um dos pilares da economia dos EUA
eSistema de protegado e reforgo da propriedade intelectual bem estabelecido
eLiderancga nas tecnologias emergentes, criando oportunidades para empresas cuja atividade

beneficia das mesmas )
eCrescente importania de politicas e iniciativas ambientais h
4 | *Fraco desempenho nos indicadores ambientais - segundo a Union of Concerned Scientists

Selll4E  (2018) os EUA s3o responsaveis por cerca de 15% do total de emissdes de diéxido de
g carbono no Mundo. )
. , o )

eContexto legal e regulatério favoravel - os acordos contratuais sdao considerados seguros
*0Os EUA sdo o pais que mais investimento estrangeiro recebe, ndo havendo restrigdes
Legal relevantes

*A ndo uniformidade de requisitos e leis entre os estados dificulta a internacionalizagdo )

Figura 4 — Analise PESTEL.
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5.4. Relacoes economicas entre Portugal e os EUA

O mercado norte-americano representa um mercado importante para o comércio internacional
portugués de bens e servigos. Considerando dados do ano 2014, a quota dos EUA foi de 4,6%
enquanto cliente e de 2,4% enquanto fornecedor, tornando a balanca comercial de bens e
servicos entre Portugal e os EUA bastante benéfico ao nosso pais. Nos tltimos cinco anos, as

exportagdes nacionais para o mercado dos EUA tém vindo a crescer 10% ao ano (Sa, J.,

2016).

As exportacdes portuguesas para os Estados Unidos da América, ao longo dos anos, tem
vindo a sofrer alteracdes substanciais na sua estrutura. Na década de 90, as principais vendas
portuguesas para o mercado norte-americano eram calgado, roupa de cama, cortica, moldes,
tecidos e vinho. No ano de 2014, as principais exportacdes registadas foram a nivel de
combustiveis minerais, maquinas e aparelhos (elétricos e mecanicos), produtos quimicos e

materiais té€xteis.

Relativamente ao sector téxtil e vestuario, o valor do mercado téxtil ascendeu a 127,3 mil
milhdes de dodlares do ano 2013, com um crescimento de 0,7% desde 2008, ano em que os

EUA representaram cerca de 10,8% do mercado téxtil global (S4, J., 2016).

O mercado norte-americano ¢ um dos principais importadores do sector téxtil portugués,
representando 226 milhdes de euros em exportacdes no ano 2014. As importagdes do sector
téxtil nos EUA cresceram 2,61% no total, sendo que o peso de Portugal nos téxteis

provenientes da Unido Europeia representaram 7,88% (S4, J., 2016).

Por forma a melhor avaliar a viabilidade de entrada de um novo player na industria téxtil no
mercado norte-americano, foi desenvolvida uma analise das 5 Forcas de Porter — modelo
concebido por Michael Porter, em 1979 que tem como objectivo analisar a competi¢dao
entre empresas € no qual sdo considerados cinco fatores, as "for¢as" competitivas, que devem
ser analisados de forma a promover o desenvolvimento de uma estratégia empresarial eficaz,
com o objectivo de servir os seus clientes e obter lucros. Porter considera que a estratégia
competitiva de uma entidade devera surgir a partir da compreensao das regras da concorréncia

que definem a atratividade de uma industria.

32



Poder de negociagao
dos clientes -

Moderado

Poder de negociagdo
dos fornecedores -
Moderado

Ameaca de entrada de
novos concorrentes -
Elevada

Ameaca de produtos
substitutos - Elevada

Estratégia de Internacionalizag@o da Origama para os EUA

¢ A variedade de oferta e de pregos é extremamente alta

© Os EUA registam um dos consumos mais altos no mundo

* Os consumidores sdo leais as marcas

* As tendéncias de moda e o aumento da variedade tém vindo a contribuir para o elevado grau de
diferenciagdo neste setor, transferind algum poder aos players do mercado

* A maioria do calgado comercializado nos EUA tem origem asidtica (sendo a China o maior
fornecedor)

* Os fornecedores europeus, perante a dificuldade de competir em lideranca de custos, tém-se focado
na oferta diferenciada, de alta qualidade

* Estima-se que os precgos de retalho ndo serdo afetados, dado o excesso de capacidade produtiva por
parte dos produtores téxtil

¢ A popularidade das vendas através de lojas online cria oportunidades para os novos players
* Mercado muito competitivo e com custos de entrada relativamente reduzidos

¢ As grandes marcas experienciam economias de escala

 As tarifas de importagdo constituem uma barreira a entrada de produtos internacionais

* O mercado téxtil é caracterizado por uma oferta muito variada
* Mercado muito volatil, com a entrada constante de novos produtos

* 0 mercado fragmentado é dominado por um nimero elevado de retalhistas com intensa rivalidade
entre si

¢ Aumento da concorréncia através da entrada de retalhistas internacionais

¢ A maturidade no mercado de retalhistas, apesar da introdugdo de novos produtos, por forma a
manterem a competitividade

Rivalidade entre os
concorrentes - Elevada

Figura 5 — Analise das 5 Forcas de Porter.

Apesar dos EUA ser um dos paises com um dos consumos mais altos do mundo, a variedade
de oferta e de pregos, como também a lealdade que existe por parte dos consumidores as
marcas, sdo factores de poder de negociacdao dos clientes que podem dificultar a entrada da
Origama neste novo mercado.

Em relacdo ao poder de negociagdo dos fornecedores, a Origama deve acompanhar a
tendéncia de outros fornecedores europeus e apostar a sua oferta em produtos de alta
qualidade para assim conseguir custos competitivos.

A ameaca de entrada de novos concorrentes ¢ elevada por estarmos a falar de um mercado
muito competitivo, onde € possivel os novos players entrarem com relativa facilidade se
estivermos a falar de grandes marcas que podem recorrer as economias de escala ou mesmo
por ja estarem presentes no mercado Norte Americano e assim nao terdo que pagar as tarifas
de importacdo que a Origama terd que assumir.

Para além da ameaca anteriormente referida, podemos analisar que a ameaga de produtos
substitutos ¢ igualmente elevada por estarmos a falar do mercado téxtil onde a oferta ¢ muito
variada, mas a0 mesmo tempo trata-se de um mercado muito volatil com a entrada constante
de novos produtos.

A rivalidade entre os concorrentes ¢ elevada por ser um mercado fragmentado que ¢

dominado por muitos retalhistas, onde existe uma grande rivalidade.
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Através da andlise acima descrita, ¢ possivel concluir que a industria téxtil dos EUA ndo cria

as melhores condigdes para a entrada de novas marcas no mercado.
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6. Analise interna

6.1. Vantagens competitivas

O sucesso de uma empresa depende da identificacdo das suas vantagens competitivas, bem
como a perfeita defini¢do dos seus objectivos estratégicos. Um destes objectivos deve centrar-
se no desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentavel, para que seja possivel fazer
face aos concorrentes, mas também assegurar um crescimento sustentado. Segundo Porter
(1985), existem trés estratégias genéricas para alcancar um desempenho acima da média numa
industria: lideranca de custo, diferenciacdo, e focalizagdo. Se uma empresa optar por uma
estratégia de lideranca de custo, a empresa tem como objectivo vender um bem aos seus
clientes a um custo inferior ao praticado no mercado e, dessa forma, conquistar quota. Se, por
outro lado, a empresa utilizar uma estratégia de diferenciacdo, o objetivo serd garantir aos
seus clientes um maior nimero de beneficios comparativamente aos seus concorrentes,
fazendo com que o custo do produto ndo seja um fator decisivo & compra do mesmo. No caso
da estratégia de focalizacdo, falamos de produtos ou servigos focados num s6 segmento, o
chamado nicho de mercado, em que podera desta forma optar por uma estratégia de lideranca

de custo ou diferenciagao.

A aposta apenas na lideranca de custos pode ser desvantajoso para as empresas exportadoras
devido a intensidade da concorréncia do mercado norte-americano, pelo que uma empresa que
deseje entrar neste mercado, devera focar-se num produto que seja diferenciador. No caso da
Origama, a mesma devera optar por uma estratégia de diferenciagdo, visto que estamos a falar
de um produto de design, inovador, e de alta qualidade, que satisfaz mais do que uma

necessidade a um consumidor que utilize o produto ao ar livre.

A marca Origama ndo pretende seguir uma estratégia de lideranca de custo (dado a qualidade
e diferencia¢do do produto) nem ira focar-se num tnico nicho de mercado, pretendendo desta

forma melhorar a experiéncia de uma ida a praia a pessoas de todas as idades.
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6.2.  Objetivos e estratégia

6.2.1. Objetivos
Ap6s a identificacdo das vantagens competitivas, cada empresa deve definir os seus
objectivos e as suas estratégias. Para que o processo de internacionalizacio seja bem sucedido

¢ fundamental que as empresas efetuem uma correta avaliagao das oportunidades existentes.

Segundo Doran (1981), a melhor maneira de definir objectivos eficazes ¢ através do acrénimo
SMART, ou seja, os objectivos devem ser descritos de forma clara e especifica (Specific),
devem ser quantificados e passiveis de ser medidos (Measurable), devem ser atingidos por
alguém (Attainable), devem ser realistas para serem cumpridos com o0s recursos existentes
(Realistic), e por ultimo, os objectivos deverdo ser atingidos dentro de um balizamento
temporal definido (7ime-bound). Muitas pessoas acreditam que objetivos eficazes devem
incorporar todos os cinco elementos do acronimo SMART, no entanto, Doran, explica que a

sigla sugerida ndo significa que todos os objetivos respeitem sempre 0s cinco critérios.

O principal objetivo da Origama ¢ entrar no mercado Norte Americano, € tornar-se numa
marca de referéncia de produtos de praia, e dessa forma combater a sazonalidade existente no
mercado nacional. Quando se pensa na internacionalizacdo da marca para o mercado norte-
americano, o principal objetivo € o crescimento, para aumentar as vendas e consequentemente
os lucros, e adquirir novos clientes. O mercado apresenta a dimensdo mais do que suficiente

para esta oportunidade de crescimento, bem como a sustentabilidade a longo prazo.

Alguns objetivos de curto prazo devem ser definidos de forma a atingir os objectivos de longo

prazo para a expansdo da empresa. Estes objetivos estdo resumidos em quatro tipos:

Objetivos de marketing: consciencializacdo do produto e beneficios entre os consumidores-

alvo e, em seguida, associacdo a marca; fornecer informac¢des do produto e incentivar a
experimentacdo do mesmo no local de utilizacdo, de forma a divulgar as caracteristicas do
produto, beneficios e a experiéncia de utilizagdo; adquirir novos e fiéis clientes e expandir a
base de clientes a cada més; expandir a distribui¢do colocando o produto em 10 novos pontos

de venda a cada 4 meses de atividade.

Objetivos de marketing interno: objetivo de focar no servigo ao consumidor: satisfazer as

necessidades e expectativas dos consumidores, reter a satisfazer os clientes com um excelente

acompanhamento de pré e pos venda. Uma estratégia orientada ao consumidor, focada nas
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necessidades e ambigdes dos norte-americanos deverd ir de encontro com o0s objetivos
previamente definidos. De forma a construir uma equipa de vendas treinada e motivada, a
Origama deverd contratar um advogado e um gestor local no primeiro ano de atividade,

seguindo de dois ou mais comerciais € um gestor no segundo ano.

Objetivos de vendas: a Origama estima vender entre 750 a 1200 unidades no primeiro ano de

atividade, contando com a participacdo na feira surf expo (Orlando, Florida) em Setembro e

através de uma campanha de crowdfunding que terd a duragdo prevista de dois meses.

Objetivos de inovacdo e desenvolvimento de produto: a Origama pretende continuar a

desenvolver e a inovar os seus produtos, de forma a manter-se na vanguarda da diferenciacao
neste sector. Para tal, diversas ideias tém vindo a ser testadas, tais como a etiqueta com sensor
ultra-violeta — criagdo de uma etiqueta que funcione como sensor aos raios ultra-violeta. Esta
etiqueta estaria cozida ao material téxtil e reagiria a incidéncia dos raios UV. Outra forma de
inovacao seria através da criagdo de toalhas com fibras menos usuais, como a incorpora¢do da
tecnologia Seacell que consiste na incoporacdo de algas do mar, conferindo diferentes

propriedades como maior frescura, mais facil de secar e mais ecologico.

6.2.2. Estratégia

Tendo os objetivos corretamente definidos, a empresa deve desenhar a estratégia que pretende
implementar. Ao utilizar como base a matriz de Ansoff, uma empresa tem a possibilidade de
seguir quatro estratégias distintas, de acordo com duas dimensdes: Mercado (novo ou

existente) e Produto (novo ou existente).
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Penetragdo Desenvolvimento
de mercado de produtos

Desenvolvimento

Diversificagdo
de mercado

Mercado

Produto

Figura 6 — Matriz de Ansoff.

No caso da Origama, uma empresa em expansdo com vontade de se internacionalizar, a
estratégia a implementar serd uma estratégia de desenvolvimento de mercado, na qual o foco

sera a conquista de um novo mercado com um produto existente.
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7. Analise competitiva

Por forma a conduzir uma analise competitiva completa da internacionalizagdo da marca
Origama para o mercado norte-americano, serd utilizada a ferramenta de analise SWOT de
forma a validar quais sdo os pontos fortes e fracos da Origama, e quais serdo as oportunidades

€ ameagas que a marca ira enfrentar ao entrar neste novo mercado.

Pontos Fortes Pontos Fracos

- Custos de produgdo e

- Produtos patenteados,
inovadores e diferenciados

- Qualidade
- Comunicagdo forte

transporte altos
- Sazonalidade do produto
- Pregos pouco competitivos

- Fraca estrutura

- Equipa motivada L
organizacional

Oportunidades

- Mercado com maior
dimensdo e poder de
compra

Ameacgas

- Custos elevados de
exportagdo

- Riscos associados ao
- Solugdo a questdo da transporte da mercadoria

sazonalidade o
. - Aceitagdo do produto
- Aumento de notoriedade aquem das expectativas

da marca
- Entrada de novos

- Globalizagdo da marca concorrentes

Figura 7 — Analise SWOT.

7.1. Pontos fortes

A Origama destaca-se pela sua oferta de produtos patenteados, inovadores e diferenciados, de
alta qualidade. Tratando-se de uma start-up composta por uma equipa jovem, motivada e
dindmica, a marca destaca-se pela sua comunicacao forte e prestigio. Em Portugal, ser dono
de uma Origama ¢ considerado socialmente prestigiante, sendo uma marca que estd na moda

desde o primeiro ano de atividade.
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7.2. Pontos fracos

O ponto fraco mais relevante de momento para a marca Origama ¢ o fator da sazonalidade.
Tratando-se de um acessorio de praia, os consumidores apenas adquirem uma toalha Origama
durante os 3 meses de Verdo do ano. Adicionalmente, os produtos Origama sdo diferenciados
e inovadores, pelo que ndo competem a nivel de precos, o que por vezes possa fazer com que
o consumidor acabe por decidir a sua compra por uma toalha normal, a um pre¢o mais
reduzido. Apesar de existir um esfor¢o continuo de forma a alterar este cenario, os custos de
producdo e transportes da marca ainda sdo considerados elevados, e visto que estamos a falar
de uma start-up, numa fase inicial de matura¢do, a empresa tem ainda uma fraca estrutura

organizacional.

De forma a superar alguns dos pontos fracos anteriormente referidos, tal como a questdo da
sazonalidade, vamos analisar as oportunidades e as ameacas que possam surgir com a entrada

da Origama no mercado norte-americano.

7.2.1. Oportunidades

Os EUA ¢ dos paises com maior dimensao e diversidade a nivel mundial, o que faz com que
seja um dos mercados mais atrativos de internacionalizagdo. Para além da dimensdo, a
populagdo norte-americana €, também, das populagdes com maior poder de compra. A entrada
da marca Origama neste novo mercado podera beneficiar de uma maior notoriedade da marca
a nivel global. Mas a oportunidade mais relevante seria a quebra da sazonalidade,

principalmente nos estados mais tropicais, como a Florida e California.

7.2.2. Ameacas

Com a entrada neste novo mercado, temos que ter em considera¢do as ameacas associadas a
esta estratégia, nomeadamente os custos de exportacdo e os riscos relacionados com o
transporte transatlantico da mercadoria. Adicionalmente, existe sempre o risco de nao
aceitacdo do produto no novo mercado, tal como a entrada de novos concorrentes diretos,

tratando-se de um mercado considerado bastante aberto.
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8. Estratégias de desenvolvimento

O timing de entrada no mercado norte-americano, depende da janela de oportunidades e do
risco que a Origama estd disposta a assumir. Quanto ao modo de entrada, dependera do
capital e do investimento (Lasserre, 2003). A start up quer possuir o negocio completo, no
entanto, a falta de recursos financeiros para o investimento necessario torna inviavel toda esta
acdo. Diversos factores sugerem a estratégia de produzir localmente, com a disponibilidade de
matérias-primas e outros recursos de producdo, a eficiéncia e a vantagem de conhecimento na
manufatura, a regulamentacdo e a tributacdo das importagcdes, ganhos com depreciacdo da
moeda doélar e maior proximidade com os clientes. Assim, o melhor modo de entrada ¢
através de uma alianga estratégica, juntando-se a um ou mais parceiros locais e
compartilhando estrategicamente capacidades, alcangando beneficios mutuos. Uma joint
venture cooperativa com uma pequena empresa fabricante e distribuidora de produtos de
praia, ndo exige grande investimento de capital, envolve menos risco e a entrada rapida da
Origama no mercado. Este acordo ndo exige o compromisso da empresa estrangeira, o que
torna ideal para Origama testar o mercado e reagir a sua aceitacdo sem grandes
consequéncias. Os parceiros locais podem contribuir com as capacidades de fabricagdo e
acesso aos canais de distribuicdo e beneficiar de uma percentagem de lucros. A Origama
também beneficia do retorno dos lucros compartilhados, em vez de apenas royalties de
licenciamento; de mais controle sobre as operacdes, tendo a maior parte do capital acionista,
das sinergias, do conhecimento de mercado do parceiro, bem como da rede e do
compartilhamento de riscos. Algumas desvantagens sdo o risco de conflitos com parceiros a

longo prazo e o desalinhamento de objetivos estratégicos.

Analisando todas as etapas e os procedimentos necessarios inicialmente a Origama deve
enviar um membro representativo aos Estados Unidos (preferencialmente na zona da
Califérnia, por ser uma zona balnear) para estabelecer os primeiros contactos, selecionar o

parceiro certo e registar a marca no USPTO (United States Patent and Trademark Office).

De seguida, deve ser contratado um advogado americano com conhecimento burocratico e
legal, para tratar de contratos entre a Origama e os parceiros, procedimentos comerciais, entre
outros. Para comegar a produzir e vender nos Estados Unidos, a Origama deve estabelecer

uma parceria que licencie outra firma para produzir os dois componentes do produto: a toalha
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e as estacas de madeira. A embalagem deve ser externalizada para um fornecedor. A
padronizacdo de vendas e distribuicdo ¢ provavelmente a tarefa mais dificil devido a barreira
linguistica, ética entre parceiros, cultura de negociacdo, dispersdo de clientes e regulagdo
local. Considerando que a Origama Sun Seat teria uma grande base de clientes, o canal de
vendas e distribuicao deve ser local. Assim, o parceiro local deve contribuir para os servigos
de distribuicao e armazenamento, assegurando o envio de todos os elementos fabricados para
o centro de distribuicdo, onde o produto final deve ser montado e embalado. O investimento

deve ser gradual e compartilhado.

Mesmo ndo sendo produzida em Portugal, a estratégia da Origama passa por continuar a
apostar na sua diferenciacdo e inovagdo, salvaguardando a sua propriedade intelectual e a

esséncia da marca.

42



Estratégia de Internacionalizagdo da Origama para os EUA

9. Definicao de politicas de implementacio

9.1.

Modo de entrada

A expansdo internacional de uma empresa pode realizar-se de diversos modos operacionais,

como através da exportagdo, de outros modos contratuais ou do investimento directo.

@
«

+ Risco

+ Investimento
+ Retorno

@

Exportacao
*Exportagdo directa para os EUA

Licenga

*A empresa permite o uso da sua propriedade intelectual, tal como patentes, copyrights, etc., em troca de um
pagamento, taxa.

Franchising

*Permitir que utilizem a marca nos EUA

Contrato de Producdo
*Qutsourcing da produgdo de uma determinada actividade

Operagoes de “Entrega Chave”

*A empresa constréi um negécio pronto para iniciar operagdes e vende alguém no pais de destino em vez de
operar ela prépria

Contratos de gestdo

*Acordo com uma empresa que cumpra as fungdes de gestdo ou de acordo com certos pressupostos

Joint Ventures

* Pacto entre duas empresas que, por um periodo finito de tempo, desenvolvem uma nova entidade, em que
dividem controlo, gastos e receitas

Aliangas Estratégicas de Capital

*Empresas tém capital préprio uma da outra

Aliangas Estratégicas sem Capital
*Qutras relagdes entre empresas

Figura 8 — Principais modos de entrada num novo mercado (Fonte: S4, J. 2016).

A escolha do método a adotar implica toda uma analise da empresa, do produto/servigo em

questdo e do mercado no qual se pretende entrar.

Essa escolha tem enormes consequéncias pois dela pode depender o nivel de investimento e
risco, bem como o sucesso de toda a operag@o. O quadro seguinte resume os principais modos
de entrada num mercado externo. Uma outra forma de apresentar os diferentes métodos de

internacionalizacdo de uma empresa prende-se com o desejo ou ndo de participagdes de

capital de acordo com a figura seguinte.
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Internacionalizagdo

Joint Ventures Subsididrias

Joint Venture

minoritaria mml Fusdo e aquisi¢do

Joint Venture

Franchising i

Producdo 50% Joint Venture

Figura 9 — Diferentes métodos de internacionalizac¢do (Fonte: Yigang Pan and David K. “The Hierarchical

Model of Market Entry Modes” — adaptado).

9.1.1. Exportacao
Inicialmente, o método mais utilizado na internacionaliza¢do de uma empresa ¢ a exportacao.
E possivel realizar a entrada em mercados externos através da exportacdo por varias formas:

exportacdo direta, exportagdo indireta e exportagao propria.

A exportacdo direta, ocorre quando uma empresa vende a um importador de um determinado
pais estrangeiro, permite a empresa exportadora ter maior controlo sobre os canais de
distribuigdo, pois ¢ a propria empresa que estabelece os contactos com os importadores, bem
como o respectivo plano estratégico, o que acaba por dar & empresa uma maior prote¢do em
termos da marca e patentes. Contudo, este método suporta maiores dificuldades de entrada
inicial e mais custos, visto que, ndo recorrendo a intermediarios, ¢ fundamental que a empresa

domine a informacdo e documentacao processual de entrada no pais de destino.
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Em alternativa, adoptando a exportacdo indireta (quando se recorre a intermedidrios como
empresas de trading, agentes import-export...), a entrada inicial no mercado ¢ facilitada e tem
inerente menos riscos € menos custos de representacdo. Contudo, a empresa perde controlo e

informagdo, por ndo estar tdo envolvida no processo.

Contrariamente aos dois métodos de entrada anteriores, na exportagdo propria nao ha qualquer
tipo de envolvimento de intermedidrios, ja que a empresa vende de forma direta aos clientes
finais do pais de destino. A empresa €, assim, responsavel pela angariacdo de clientes,
promocao e distribui¢do de produtos. Pelas razdes apresentadas, este modo de exportacdo ¢

normalmente usado em bens intermédios, em que o contacto direto com os clientes ¢ fulcral.

9.1.2. Agentes, distribuidores e importadores

Os agentes de import-export sdo apenas representantes da empresa no mercado, portanto, nao
tém contacto direto com o produtor, necessitando apenas de o publicitar e apresentar a
potenciais compradores, acabando por efetuar negocios. Contudo, recebem normalmente por

comissodes € podem, ou ndo, atuar em regime de exclusividade.

Os distribuidores, para além de apresentarem o produto aos potenciais compradores, ficam
com a sua propriedade, assumem riscos, ficam responsaveis de o fazer chegar aos potenciais
consumidores e ainda de organizar stocks, efetuam pagamentos e recebimentos e asseguram

uma relacdo mais continua com a empresa, tendo habitualmente um contracto de distribuigao.

9.1.3. Outros métodos de internacionaliza¢ao

Numa perspectiva diferente, uma empresa pode adoptar métodos contratuais. Sendo esses:

a) O contracto de licenga, que se baseia na transferéncia de uma empresa para outra, no
exterior, o uso da sua propriedade, seja ela uma marca, patente, know-how, em troca
de royalties ou outro meio de pagamento;

b) O contracto de franchising, que permite uma entrada no mercado internacional
bastante rapida, visto que os custos para o franchisado sdo menores aos que seriam
caso fosse criada uma unidade propria, o que ¢ muito atrativo;

¢) O contracto de gestdo, que se baseia na contratagdo de uma empresa no pais de destino
par executar as fungdes de gestdo essenciais, de acordo com standards regulamentados
e em troca de um pagamento;

d) Contratos de prestacdo de servicos, que consistem na prestagdo de um servigo da

empresa nacional a empresa no pais de destino;
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e) Subcontratagdo internacional, que tem como principio basico a encomenda, por parte
de uma empresa (a subcontratante), de produtos, ou apenas alteracdes dos mesmos, a
outra empresa (subcontratada) noutro pais, mediante especificagdes determinadas no
contrato;

f) Aliangas estratégicas, que sdo estabelecidas num acordo, de forma formal ou informal,
caracterizado pela reciprocidade e que tem como resultado uma conjugacdo de
esfor¢os, sendo que estas aliancas podem refletir-se no desenvolvimento em conjunto
de novos produtos, participagdo no capital, acordos de comercializacdo, que durante o
processo de internacionalizacdo podem ser uma vantagem, € acordos de producdo ou

distribuicdo em conjunto.
Fora a exportag@o e os métodos contratuais, a empresa pode também fazer apostas no:

g) Investimento direto, tendo de contar com um risco muito acima das duas hipoteses
apresentadas anteriormente. Na realizacdo de investimento direto no pais estrangeiro,
a empresa tem como opgdes: poder efetuar investimento de raiz, optando por uma sole
venture, em que a empresa investe no mercado externo por sua conta e risco, ou uma
joint venture, que se baseia num acordo entre duas empresas, criando uma nova
entidade com novos ativos, em que ambas tém controlo sobre a empresa, partilham
lucros, despesas e ativos; ou aquisicdo de outra empresa, seja parcial ou total, sendo
que neste caso, o risco ¢ menor, ja que a empresa adquirida se encontra estabelecida

no mercado, facilitando todo o processo.

9.1.4. Modelo de entrada no mercado norte-americano

Se os objectivos da empresa forem de médio a longo prazo, pode compensar a geragdo de
uma subsidiaria nos EUA como forma de implementagdo do negocio. Neste caso, ¢ necessario
compreender de forma clara o que ¢ uma subsidiaria e as suas componentes inerentes para a
sua implementac¢ao do negocio. Criar uma subsididria num mercado completamente diferente
do mercado de origem, implica mais riscos financeiros, j4 que ¢ um investimento muito
maior, podendo, no entanto, trazer mais retorno financeiro, dado que ndo se deixa todo o
processo de promocao e de venda aos consumidores estrangeiros ao encargo de uma entidade

externa, que nao faz parte da empresa e que ndo esta tdo a par do produto/servico.

Estabelecer um escritdrio fisico nos EUA e dai vender os produtos diretamente aos clientes

implica um trabalho legal maior que ndo seria necessario se se recorresse a outra entidade,
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encarregando-se a mesma de vender o produto no estrangeiro. Cada mercado tem as suas
especificidades e, por isso, ¢ recomendado obter informagdo especifica, segura e estabelecer
contactos com parceiros locais. Para além de toda a documentacdo inicial, ¢ também
necessario efetuar relatérios quadrimestrais, anuais e quinquenais e, todos estes documentos
devem ser apresentados ao Bureau of Economic Analysis do Department Commerce
(Summary of Current Reporting Requirements for Foreign Direct Investment in the United

States).

Relativamente a internacionalizagdo para o mercado norte-americano, a maioria das PME
portuguesas optam pela exportacdo. Esta escolha deve-se ao facto de ser uma opcdo que
implica riscos menores, permite testar o mercado e exige um esfor¢o financeiro reduzido.
Uma grande maioria das PME portuguesas ndo tém escala nem capacidade financeira para se

estabelecerem de outra forma nos EUA.

9.2. Avaliacao do risco

Moore (1983) assume que o risco abrange uma possibilidade de ganho e uma chance de
perda. Isto €, risco ¢ também significado de apostar numa oportunidade, correndo o risco de
obter ganhos. Ainda assim, a palavra risco costuma ser associada a algo negativo,
normalmente associada a possibilidade de perda ou dano.

Constantemente nas atividades empresariais surgem decisdes que tém que ser tomadas sem o
conhecimento das consequéncias previstas devido ao facto de existir incerteza. Segundo
Stroeder (2008), esta incerteza define-se como sendo um risco que estd bem presente nas
organizagoes.

Segundo Retzlaff (2007), existem dois tipos de risco. Por um lado existe o risco puro e por
outro existe o risco sistemdtico que ndo podem ser influenciados pelos gestores mas sdo
independentes das decisdes de negdcio.

Para este mesmo autor, o risco ¢ a possibilidade de desvio de um resultado planeado ou de um
objectivo. Todas as atividades sdo incertas quanto ao seu resultado e esta incerteza implica
riscos para o lucro da empresa, dai ser fundamental fazer-se uma Optima gestdao da exposicao

a0 risco.
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Quando se decide internacionalizar uma empresa, devera ser avaliado de forma cuidadosa o
potencial do mercado-alvo, assim como avaliar a dimensdo dos riscos inerentes que a empresa

poderd correr.

A magnitude dos riscos depende ndo s6 do pais destino mas também da estratégia adoptada,

do sector da empresa e do modelo de entrada escolhido.

No campo da internacionalizacdo ha duas estratégias possiveis: estratégia de desenvolvimento
de mercado ( conquistando novos mercados com os produtos existentes) ou estratégia de
diversificacdo (desenvolvendo novos produtos e introduzi-los em novos mercados). A ultima
estratégia tem riscos muito mais relevantes do que a primeira, visto ndo haver qualquer tipo

de teste aos produtos.

O modelo de entrada escolhido também tem consequéncias significativas uma vez que, como
explicado anteriormente, quanto mais activa for a empresa na regido norte-americana, maior o
risco associado. E facil perceber que, se uma empresa se limitar a exportar produtos, corre um
risco muito menor do que se decidir estabelecer uma joint venture com uma empresa norte-

americana.

De seguida apresentam-se os riscos que uma empresa devera ter em conta:
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Risco de Gestao

eExperiéncia da equipa

eEspirito empreendedor

eDindmica da equipa

eFacilidade de recrutamento local e fixagdo dos quadros da empresa

Risco do Negdcio

ePerformance histérica
eCustos, margens e resultados
*Precos e modelos

¢Ciclos de vendas
eDistribuicdo

*Nivel de investimento
eQuadro legal

Risco de Competicao

eVantagens competitivas

ePatentes e propriedade intelectual
eReconhecimento da marca

*Vantagens das empresas pioneiras

*Nivel e intensidade de competigdo na industria

Risco de Mercado

eDimensao do mercado
eCrescimento do mercado

Risco de Saida

eNumero de potenciais saidas
¢ Cash-flows descontados
eMultiplos futuros

Risco financeiro

eAcesso e custo do capital
eDepreciagdo do capital

Risco Tecnoldgico

*Prototipos

*Viabilidade comercial
eEconomias de escala

ePoder dos fornecedores

eRisco de substitui¢do e obsoléncia

Figura 10 — Tipos de Risco (Fonte: S4, J. 2016).

9.2.1. Riscos globais

Enquanto economias internacionais desenvolvidas, tanto os Estados Unidos da América como
Portugal, estdo sujeitos a condi¢des internas que influenciam o risco do seu pais, mas também
a riscos e tendéncias globais que se verificam. O seguinte grafico mostra os maiores riscos

estimados para os proximos anos.
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9.2.2. Risco do mercado norte-americano
As tendéncias globais explicadas anteriormente impdem um conjunto de factores de risco que
afectam a economia norte-americana. Questdes como o risco cambial, os desastres naturais e a

instabilidade macroecondmica sdo factores que podem afectar a situagdo norte-americana.

Os Estados Unidos da América apresentam niveis de risco relativamente baixos em
comparagdo a outros paises, nomeadamente Portugal. Assim, os EUA sdo um mercado com

risco reduzido.

Importa mencionar que o risco macroecondmico (derivado da situacdo global), o risco da
politica fiscal e de execucao do governo, assim como o risco de comércio internacional nao
sdo de menosprezar. Estes riscos refletem alguma instabilidade sentida no sector externo e um

capital politico do atual governo norte-americano que se tem degradado.

As empresas estdo sujeitas a mudancas legais e fiscais passiveis de afectar a sua atividade.
Nos Estados Unidos existe uma estabilidade tanto legal como fiscal relativa, pelo que este
risco ¢ menor. No entanto, ha um risco significativo devido a flutuagdao do ddlar. A moeda
norte-americana tem-se vindo a fortalecer relativamente ao euro, o que acaba por fazer uma

pressdo extra nas empresas portuguesas que queiram a sua internacionalizagao.

De forma geral, Portugal ndo ¢ conhecido por fornecer produtos de qualidade no mercado
norte-americano, principalmente junto do consumidor-tipo. Dai advém um risco muito
baseado na mentalidade “buy american™ de bastantes consumidores. A aderéncia pelo produto
portugués nao ¢ visivel e assim, hd uma maior dificuldade em se estabelecer com base no seu
valor real. Mesmo os produtos que tém mais potencial no mercado norte-americano tém de

encarar uma de duas realidades, pelo menos — o preco e a inovagao.

9.3. Segmentacio, publico-alvo e posicionamento

Na situacdo das empresas comercializarem bens de consumo, isto €, terem como cliente o
consumidor final, as varidveis de segmentacdo que se apresentam a seguir, sdo geralmente
tomadas em conta como relevantes para segmentar o mercado, definir o publico-alvo e

posicionar a empresa de forma correta no mercado.
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Uma empresa deve iniciar pela segmentacdo do mercado, ou seja, dividir o mercado em
grupos de consumidores com caracteristicas semelhantes (e relevantes para a empresa

consoante a indUstria a que pertenga).
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Figura 12 — Tipos de segmentacio (Fonte: S, J. 2016 - adaptado).

Apds a divisdo do mercado, deve fazer-se uma andlise cuidada de cada grupo de
consumidores e escolher o publico-alvo: quais os grupos de consumidores que a empresa quer

conquistar.

Por fim, a empresa deve determinar como se quer posicionar no mercado, de modo a atrair

esses mesmos consumidores.

Durante o processo de segmentacdo, ha varidveis que uma empresa deve ter em consideracao,
assim como a escolha do publico-alvo e posicionamento no mercado. Existem trés factores a

ter em conta por parte das empresas:

1. Segmentagdo demografica: de extrema importancia para a maior parte dos produtos,
visto que a idade esta muitas vezes relacionada com outras variaveis de segmentagao
relevantes, tais como as preferéncias dos consumidores, o seu poder de compra. Em
termos demograficos, os EUA tém uma distribuicdo praticamente igualitiria entre
homens e mulheres no seu todo e 60% dos cidadados estdo compreendidos entre os 15 e

os 44 anos (S4, J. 2016). Contudo, ha diferengas nestas e noutras varidveis de
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segmentacdo demografica nos diferentes estados dos EUA. Para uma avaliagdo mais
detalhada, a empresa exportadora deve ter em conta estas variaveis entre os diferentes
estados norte-americanos.

2. Segmentagdo psicografica: pode mostrar oportunidades de negocio. O perfil
psicografico dos consumidores num determinado mercado tem como objectivo
quantificar o segmento de potenciais clientes para os quais o estatuto social ¢
relevante, o segmento de consumidores com maior receptividade aos produtos
inovadores ou ainda o grupo de consumidores que mais valoriza a sua seguranga € o
seu conforto. Usualmente, a obtencdo deste tipo de informacgdes ¢ feita através de
estudos de mercado realizados de forma periodica.

3. Segmentagdo comportamental: fundamental para distribuir o mercado de acordo com a
disposi¢do e a motivagdo para adquirir o produto e a atitude perante o mesmo. A
divisdo do mercado consoante os beneficios que os diferentes segmentos procuram no
produto tem uma importancia relevante, na medida em que permite a empresa focar-se
num determinado segmento e melhorar o produto em funcdo desse beneficio que o
segmento-alvo tanto valoriza. A atitude perante o produto também ¢ de importancia
extrema, visto que permite, por exemplo, fazer a divisdo dos consumidores que ndo
conhecem o produto e os que conhecem mas ndo o compram, sendo que a abordagem

para cada um destes segmentos poderd ser diferente.

No entanto, mesmo tendo em conta as variaveis de segmentacao caracterizadas anteriormente,

importa ajustar a segmentagdo a industria ou ao sector a que o produto pertence.

Baseada nas varidveis de segmentagdo de relevancia, a empresa deve dividir em segmentos os
consumidores que tém em comum um conjunto de caracteristicas idénticas, sejam estas de
caracter demografico, psicografico ou relacionados com as preferéncias/habitos de consumo.
Aquando a criacdo dos segmentos, ¢ necessario decidir os que serdo o alvo da empresa,
devendo ser constituidos pelos consumidores cujas necessidades a empresa consegue
satisfazer de forma mais lucrativa. De forma a definir o posicionamento no mercado, ¢
importante compreender os factores que influenciam o processo de aquisi¢do dos
consumidores ¢ o desempenho dos principais concorrentes existentes. De forma geral, os

factores mais relevantes para um consumidor sdo: a qualidade e o prego.
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Segmentacdo
demografica

Segmentagdo
comportamental

Definir a qualidade e o preco do produto
de modo a captar o publico-alvo escolhido

Figura 13 — Segmentaciio e etapas seguintes (Fonte: S4, J. 2016).

9.4. Plano de marketing — Marketing Mix

Este plano consiste em definir a proposta de valor estratégica que reflita a valorizacdo dos
clientes, selecionando os segmentos de clientes mais eficazes e o grau de adaptacdo

necessarios, bem como a capacidade de competir.

9.4.1. Produto

De acordo com Kotler e Keller (2012), algumas das caracteristicas de qualquer inovacao
podem influenciar o momento do seu processo de adaptacio ao mercado. A primeira
caracteristica ¢ a sua vantagem relativa ou seja, o nivel de superioridade em relacdo aos
produtos existentes.

A Origama Sun Seat tem um desempenho relativo superior as cadeiras e espreguicadeiras,
oferecendo mais beneficios, como maior conforto, mais versatilidade, ndo descorando o
design e utilidade. A leveza de seus componentes faz com que seja mais facil de transportar,
sendo perfeito para aqueles que vao a pé, de skate, bicicleta ou de mota para a praia. Além
disso, a toalha ¢ 100% algoddo e tem certificagdo de produto “amigo do ambiente”,

garantindo aos seus clientes a sua qualidade afirmando-se como um produto e marca com
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preocupacdes sociais e ambientais. Todos esses beneficios estdo alinhados com a missdo da

empresa de proporcionar momentos e atividades ao ar livre.

Em segundo lugar, o grau de complexidade também ¢ relevante para a sua aceitagdo no
mercado. A primeira vista, o produto pode parecer um pouco complexo. No entanto, ¢ muito
facil de montar, desmontar e usar. O baixo grau de complexidade deve ser fortemente
comunicado através de demonstracdes e testes de produtos, no local de utilizagdo, com o
objectivo demonstrar facilmente o desempenho e beneficios do produto, criando curiosidade e

interesse em experimentar.

E esperado que o ciclo de vida do produto esteja dentro da gama normal, com um ciclo de
vida de compra repetida. Na fase introdutoria a Origama vai enfrentar baixas vendas e
penetrando lentamente no mercado, uma vez que o produto tenha uma aprovagdo social por
parte dos “early adopters”, e com a ajuda das comunidades portuguesas presentes no mercado
norte-americano, o produto caminhard para uma fase de crescimento e maturidade em que o
produto torna-se altamente rentavel. A Origama nesta fase deve investir no desenvolvimento

de produtos, para aumentar as suas defesas criando barreiras maiores aos seus concorrentes.

9.4.2. Preco

O Preco deve basear-se no valor criado para os clientes, nos beneficios do produto, na
qualidade, nos servigos e na comunicagdo. Portanto, a estratégia de precos da Origama deve
considerar trés perspectivas principais: uma perspectiva baseada no cliente que reflete o valor
percebido pelos consumidores, numa perspectiva baseada nos custos, tendo em conta a
producdo, distribui¢do e custos globais e por ultimo deve basear-se numa perspectiva de
competicdo, considerando tanto o posicionamento da empresa como também do produto e a

estrutura de mercado concorrencial.

9.4.3. Distribuicao

Para ter sucesso, os canais de venda devem ser capazes de responder a procura esperada e, ao
mesmo tempo garantir um servico de entrega de exceléncia, com o tempo e com custos
operacionais baixos. O parceiro local deve ter uma rede de distribuicdo ja estabelecida. Uma
vez que as fabricas e centros de distribuicdo estdo na mesma cidade, o transporte ¢ rapido,

dentro de algumas horas.

Em relagdo ao canal de e-commerce, deve haver um acordo com um expert de e-commerce

para considerar os custos de sistema de computador que permite a distribuicdo e gestdo do
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negocio e-commerce, a partir do pedido electronico para o armazenamento no armazém,
picking, embalagem e entrega ao consumidor. O servigo on-line deve oferecer seguranga dos

pagamentos, a privacidade dos dados pessoais e entregas confidveis.

9.4.4. Comunicacio
E também necessario definir os métodos para promogao do produto, nomeadamente os meios

de comunicacao a serem utilizados ¢ a sua intensidade.

A escolha de meios de comunicagdo deve ter em conta o publico-alvo definido anteriormente
e o posicionamento pretendido junto destes, os objectivos da empresa, os recursos disponiveis
e o modo de entrada escolhido. Sendo que este ultimo aspecto tem uma importancia extrema,
visto que, quando a empresa opta por agentes ou distribuidores, a comunicacdo ¢
normalmente da responsabilidade destes, apesar de a empresa exportadora poder facultar

apoio.

Com base nesses aspectos, a empresa deve procurar escolher entre os seguintes instrumentos

tipicamente utilizados na comunicagao/publicidade de um produto (S4, J. 2016).

Promocdes de

Venda pessoal Publicidade
vendas

Merchandising

Marketing
direto publicas

.. Relacoes
Patrocinios ¢

Figura 14 — Instrumentos de comunica¢io (Fonte: Sa, J. 2016).
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10. Requisitos para a implementacio

10.1. Quotas e tarifas

As quotas vieram controlar o volume de diversas mercadorias que podem ser importados por
parte dos EUA durante um periodo de tempo definido. Estas podem ser absolutas, que
limitam o volume de mercadoria que pode ser importado pelos EUA durante um periodo de
tempo definido, e tarifdrias, permitindo a importacdo de um certo volume de mercadoria a
uma reduzida rate of duty durante um periodo de quota. Quando esta ¢ atingida, as
mercadorias continuam a poder ser importadas mas estdo sujeitas a uma rate of duty mais

elevada.

Especificamente no que toca ao sector téxtil, existem diferencas significativas nas tarifas
aplicaveis. Estas categorias subdividem-se ainda em subcategorias, sendo possivel existirem
diferengas nos valores das tarifas dentro da mesma categoria de produto. A titulo de
referéncia, sdo apresentadas as tarifas médias aplicaveis as principais categorias existentes no

sector téxtil.

‘50 Seda 0,3

‘51 L4, pelos finos ou grosseiros, fios e tecidos de crina 59

‘52 Algodao 8,2

‘53 Outras fibras téxteis vegetais, fios de papel e tecidos de | 0,7
fios de papel

‘54 Filamentos sintéticos ou artificiais, laminas e formas | 9,9

semelhantes de matérias téxteis sintéticas ou artificiais

55 Fibras sintéticas ou artificiais descontinuas 8.5

‘56 Pastas (ouates), feltros e falsos tecidos, fios especiais, | 2,1

cordéis, cordas e cabos, artigos de cordoaria

‘57 Tapetes e outros revestimentos para pavimentos, de | 3,7
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matérias téxteis

‘58 Tecidos especiais, tecidos tufados, rendas, tapecarias, | 7,7

passamanarias, bordados

‘59 Tecidos  impregnados, revestidos, recobertos ou | 3,7

estratificados, artigos para usos técnicos de matérias

teéxteis
‘60 Tecidos de malha 11,1
‘61 Vestuario e seus acessorios, de malha 144
‘62 Vestudrio e seus acessorios, excepto de malha 10,8
‘63 Outros artefactos té€xteis confecionados, sortidos, | 8

artefactos de matérias téxteis , calcado, chapéus e

artefactos de uso semelhante, usados, trapos

Figura 15 - Tarifas médias dos EUA aplicaveis a Portugal no sector téxtil em 2018 (Fonte:

www.trademap.org).

10.2. Mercadorias proibidas

Em primeiro lugar, a empresa deve verificar se a importacdo do produto que pretende exportar

para o mercado norte-americano nao € proibida ou se ndo esta condicionada.

A importacdo de certos produtos € proibida ou restrita de modo a proteger a economia e a
seguranga nacional, salvaguardar o bem-estar e a saiide dos consumidores e/ou preservar a

vida animal e vegetal no territorio dos EUA.

A enumeracdo de todos os produtos proibidos ¢ dificultada dadas as especificidades
relacionados com cada categoria de produto. Além disso, a imposi¢cdo destas proibi¢des estd
sujeita a frequentes alteracdes. Assim, aconselha-se o contacto com as agéncias responsaveis
por cada sector e/ou tipo de produto, de modo a confirmar o atual estado de proibicdo do

produto.

Relativamente ao sector téxtil, existem restrigdes impostas a importacdo de produtos para os

EUA que estdo intrinsecamente ligadas a presenca de componentes inflamaveis nos tecidos
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produzidos. O Flammable Fabric Act foi uma lei aprovada em 1953, que regula estas mesmas

barreiras.

10.3. Exigéncias de réotulos

Os EUA exigem o cumprimento de determinados requisitos no que diz respeito a rétulos.
Estes podem abranger questdes tdo diversas como a identificagdo da natureza do artigo, o seu
pais de origem, entre outros. Contudo, dependendo do produto em questdo e do sector em que

se insere, existem indicagdes proprias e especificas a ser seguidas.

Quanto a rotulagem de produtos téxteis, os EUA exigem a inclusdo de informagdes sobre a

mercadoria. De acordo com o Textile Fiber Products Indentification Act:

* Contetdos genéricos do produto, quer o nome dos constituintes como as percentagens
do peso de cada um. A sua enumeracdo deve ser feita por ordem de predominéncia e,
caso o seu peso seja inferior a 5%, devem ser referidos como “outras fibras” no final
da mesma;

* Nome do pais de origem, onde o produto foi processado;

* Identifica¢do do produto portugués ou da empresa norte-americana importadora. Pode
ser apresentado o nome do produto através do seu numero de identificacdo emitido

pela Comissao Federal de Comércio (FTC), caso a empresa esteja registada.

10.4. Standards e/ou outras exigéncias

A Consumer Product Safety Commission (CPSC) ¢ a agéncia responsavel pela supervisao dos
standards de produtos estrangeiros que dao entrada no mercado dos EUA e sdo oferecidos aos
consumidores norte-americanos. O funcionamento e objectivos desta agéncia sdo estipulados

de acordo com o Consumer Product Safety Improvement Act.

De acordo com o Flammable Fabrics Act, artigos com riscos de inflamabilidade também
devem ser tidos em consideragdo. Dentro do sector téxtil, qualquer artigo de vestudrio, téxtil
ou mobilidrio para casa deve cumprir standards especificos de inflamabilidade. Contudo,

produtos que ndo cumpram algum dos requisitos mencionados no FFA podem ainda ser
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importados caso sejam bens intermédios (produtos inacabados) ou tenham o intuito de serem

transformados para respeitarem as exigéncias estabelecidas.

10.5. Requisitos para a entrada de mercadorias

Os EUA consideram que existem trés modelos de entrada, dependendo do destino final da
mercadoria. O produto pode: ser importado para consumo direto, ser incorporado num
processo de produgdo ou ser transportado para outro ponto alfandegério especifico (caso a

mercadoria ndo dé entrada no porto pretendido, pode estar sujeita a uma taxa adicional).
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11. Conclusao

Este estudo tem como principal objectivo disponibilizar material de apoio para que esta
empresa em especifico, a Origama, ou outras que venham a ter a mesma ambicdo de se
internacionalizar para o mercado Norte Americano, consigam assim, perceber qual a melhor
forma de o fazer.

Desta forma e com apoio da revisdo de literatura, percebemos que existem vdarias abordagens
possiveis quando se trata de entrar num novo mercado com um produto inovador, sendo que
apds a decisdo de avangar, deve-se ter em conta qual o objectivo, o timing e o modo de
entrada.

No caso da Origama, apesar de ser uma marca que produz artigos inovadores, desde cedo se
deparou com o problema da sazonalidade dos seus produtos, sendo o seu objectivo o aumento
das vendas, esta deve apostar na sua internacionalizacdo para um mercado de forma a
conseguir combater este problema, neste caso, o mercado dos Estados Unidos da América.

O timing que a Origama devera escolher deve coincidir com a maior e mais antiga feira da
industria do surf e de produtos para utilizacdo ao ar livre, a SurfExpo que se realiza duas
vezes por ano em Orlando, nos Estados Unidos da América e onde existe todos os anos a
apresentacao de produtos inovadores.

Em simultdneo com a presenca na feira, a Origama deve apostar numa campanha de
crowdfunding de forma a conseguir investimento que ¢ bastante importante para entrar no
novo mercado, a0 mesmo tempo que ja estd a exportar os seus artigos para o mercado em
questdo, sendo que quem investe nestas campanhas de crowdfunding, em contrapartida,
recebe os produtos da marca em funcdo do investimento feito.

Desta forma, este podera ser o modo de entrada da Origama numa primeira fase, onde fara
publicidade aos seus produtos, tanto na feira como através da pagina on-line do
crowdfunding, dando a conhecer antecipadamente os seus artigos aos seus potenciais novos
clientes.

Caso este primeiro contacto seja positivo, a Origama deve assim, apds o primeiro teste ao
mercado que referi anteriormente, fazer uma alianca estratégica com um potencial parceiro e
assim aumentar as suas vendas, continuando a testar a receptividade dos seus produtos no

novo mercado incorrendo num risco baixo ¢ com um esfor¢o financeiro reduzido.
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13. Anexos

Anexo 1: Entrevista aos fundadores da marca Origama — Pedro Ravara e

Francisca Falcao

Pergunta 1: Quem ¢ a Origama? Como definem a vossa marca?

A Origama nasceu através de um produto, a Sun Seat - uma toalha inovadora dotada de um
suporte de madeira que permite fazer de encosto.

Ap0s percebermos a aceitagdo da Sun Seat, fizemos uma andlise a oferta existente que nos
permitiu verificar que muitos dos produtos destinados ao ar livre ndo tinha caracteristicas
diferenciadoras e que existia um grande lapso neste mercado no que toca a design e fung¢ao.

O objectivo foi desde o inicio criar uma marca fortalecida, com uma aposta em produtos que

satisfizessem na sua totalidade a necessidade de quem gosta de usufruir espagos ao ar livre.

E, desde o inicio, percebemos que a Origama seria mais do que criadora de produtos e a
principal razdo de ser da nossa marca vai muito para além da venda de bens de consumo. A
ideia originou um produto, e esse produto gerou a marca, € por sua vez a marca criou um
conceito. E € por esse conceito que nos movemos. Queremos que 0 n0sso nome seja mais que
uma marca e que a “Origama” se torne um estado de espirito. Queremos que esta marca,
através dos produtos que fazemos chegar aos clientes e dos valores que transmitimos,
promova um estilo de vida mais alegre, mais saudavel e proximo da natureza.

Deste modo, temos apostado em estratégias diferenciadas e inovadoras de comunicacido que
geraram bons resultados desde o inicio da criagdo da identidade da marca. Passamos a nossa
“palavra” através de mensagens com boas energias, imagens fortes muito vibrantes, colocadas
nas redes sociais e através do marketing de guerrilha e ac¢des de experimentacdo e venda na
praia, que tém sido fundamentais na criagdo de uma comunidade com base num mesmo

proposito de tornar o mundo um lugar mais alegre.
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Pergunta 2: Como surgiu a cadeira com encosto?

Surgiu através da necessidade de querer solucionar um problema pessoal, que consistia na
falta de posicao confortavel de estar na praia, desconforto este que ndo nos permitia usufruir

de simples coisas como ler um livro, olhar para o mar ou conversar com alguém.

Como poderiamos estar totalmente confortaveis na praia sem ir carregados com cadeiras,

toalha, almofada...?

Numa altura de ‘crise’, a melhore decisao que tomamos foi decidir arriscar, e apostar na

criacdo de um novo produto que respondesse a estas questoes.

A Origama Sun Seat ¢ um conceito inovador que que combina uma toalha de praia, a um
suporte de madeira que possibilita a utilizacdo em diferentes modos: uma toalha, uma cadeira

e uma chaise longue.

A toalha e as estacas de madeira permitem uma utilizacdo pratica e comoda na praia ou
noutros espagos ao ar livre. O conjunto de estacas enterram-se na areia, prendem-se a toalha e
suportam as costas de quem 1€ um livro, ou simplesmente apanha banhos de sol numa posi¢do
confortdvel e pratica. Para fechar a toalha, enrola-se em torno das estacas e pode ser

transportado ao ombro ou a tira-colo, facilitando assim o seu transporte.

Pergunta 3: Qual foi a vossa reacio a um crescimento tiao rapido e aceitacio por parte

dos clientes?

A empresa iniciou-se com nds os dois socios, Francisca e Pedro, mas cedo tivemos
consciéncia que o nosso negocio cresceu mais rapido do que nds. A aceitagdo dos clientes a
Sun Seat foi muito positiva e rapidamente percebemos que teriamos que fazer uma aposta na

producdo e na imagem da marca e também na gestdo da empresa.

Acreditamos que uma das caracteristicas que distingue um empreendedor ¢ ndo ter medo de

arriscar € o que percebemos € que seria necessario fazer algumas apostas:
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A passagem de uma produgdo “caseira” para uma producdo industrial, implicava uma

producdo de grande escala, com minimos de produ¢do muito altos.

No que toca a “massa cinzenta" da empresa, apesar da nossa complementaridade, se
queriamos levar o negocio longe, apenas os dois ndo teriamos capacidade de resposta e

decidimos crescer a equipa em areas em que ndo tinhamos o know how necessario.

Ao mesmo tempo, para dar resposta a nossa producdo e fazer os nossos produtos chegarem
aos clientes teriamos que fazer uma aposta grande em publicidade e estratégias de

comunicacao.

Estas apostas algo precoce em producdo, “mao de obra” e publicidade foram um risco que
corremos, aumentando os custos da empresa exponencialmente, mas a verdade ¢ que a equipa
trabalhou, a marca cresceu com uma identidade muito propria e as vendas dispararam.

Acreditamos que foi um trabalho de equipa bem feito!

Pregunta 4: Que balanco fazem da participa¢io no programa “Shark Tank”? O que

mudou?

A nossa participagdo no Shark Tank foi muito importante por duas razdes: a primeira foi a
visibilidade e credibilidade que deu ao negocio, a segunda razdo foi o apoio financeiro e

organizacional que precisdvamos naquela fase inicial.

Estdvamos a assistir a um processo de crescimento muito acelerado, com uma resposta de
mercado aos nossos produtos muito alargada e ainda nos sentimos um pouco ‘“verdes” em
algumas situacdes.

Apesar de ter existido um periodo de adaptacdo nosso a entrada e modus operandi dos
investidores e dos investidores ao conhecimento do projeto, neste momento as sinergias estao
a dar resultados muito positivos.

A empresa teve que se adaptar, teve que se organizar e criar novas metodologias.

Por ser um negocio com picos de producdo e de venda muito distintos, a capacidade
financeira ¢ crucial no nosso negocio. Neste momento temos capacidade de fazer apostas

maiores na produgdo, para que a nossa resposta ao mercado nao tenha falhas.
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Por ultimo, a nossa principal aposta com a entrada dos investidores foi essencialmente no
mercado internacional e esta expansdo pode ser feita com mais bases e também com uma
maior capacidade de negociacdo com clientes e fornecedores. E os resultados estardo, em

breve, a vista de todos!

Pergunta 5: Os portugueses siio criativos? Ha espago para novas apostas criativas como

a vossa? Que conselhos deixam?

Sem duavida o povo portugués ¢ um povo criativo. Existem muitas ideias a surgirem todos os
dias, temos consciéncia disso nomeadamente por pessoas que vém ter connosco para nos
apresentarem as suas ideias ou para que possamos fazer as suas ideias chegarem aos “Sharks”.
E acreditamos que existe sempre espago no mercado para ideias inovadoras. Mas ter ideias
ndo chega para montar um negocio e citando Thomas Edison “A genialidade ¢ 1% inspiragao

e 99% transpiragao”.

Os nossos conselhos passam por acreditar, ser persistente e também ser cauteloso porque o
inicio de uma atividade empresarial, principalmente quando ndo tem apoio financeiro, pode

ter algumas dificuldades.

Dando o nosso exemplo, a primeira e maior dificuldade que sentimos foi o contato com os
fornecedores. Ou porque as quantidades que queriamos, os fornecedores ndo nos conseguiam
facultar ou pela falta de credibilidade por sermos uma empresa jovem. E necessario ser
persistente, acreditar muito no projeto para se ultrapassar estas barreiras iniciais, pois temos

que acreditar vivamente naquilo que queremos atingir, para que os outros acreditem.

Outro patamar a ultrapassar relacionou-se com a parte financeira da empresa. Por se tratar, no
inicio, de um negdcio sazonal, no primeiro ano foi essencial percebermos como gerir tudo de
modo a vendermos no Verdo e guardarmos para o Inverno. Para esta situa¢do foi mais uma

vez, necessario ser persistente e fazer uma gindstica financeira grande.

Outro ponto que se pode destacar ¢ que qualquer negdcio vai tendo no seu percurso barreiras
a ultrapassar, e para nos foi muito importante criar uma equipa coesa e tentamos sempre olhar

os problemas de frente e enfrenta-los com todo o fulgor!
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Por ultimo, acreditamos que uma aposta bem direcionada em comunica¢do podera ser uma
alavanca importante na maioria dos negocios. Por vezes, serd importante direcionar as mentes
criativas para a criagdo de estratégias de comunicac¢do inovadoras, porque ao contrario do que
se possa pensar, nem sempre campanhas de comunicagdo estdo diretamente ligadas a gastos

muito elevados.

Pergunta 6: Por fim, o que se segue? Podemos esperar muitas novidades?

A empresa tem como objectivo futuro, tornar-se numa marca de referéncia a nivel nacional e
internacional, e ser reconhecida pelos seus produtos, mas acima de tudo pelos seus valores,
gerando riqueza para o pais através da criagdo de postos de trabalho, dinamizacdo de
pequenas industrias locais e exportagdes, contribuindo para a afirmagdo da marca Portugal

local e internacional.

No que toca a produtos, este ano vai ser um ano com muitas novidades na Origama, quer em
produtos que j& existiam, quer em criagdes de raiz que acreditamos que vao buscar novos
publicos. Acreditamos vir a surpreender os clientes, mas por enquanto essas novidades ainda

se encontram no “segredos dos deuses”!

Pergunta 7: Em que mercados esti presente a Origama para além do mercado

portugués?

Em 2017 o objectivo de ac¢do comercial foi, para além de Portugal, explorar o mercado
espanhol através de visita a loja com um comercial. Iniciou-se a ac¢do tarde, juntamente com
o facto de ser um mercado muito nacionalista e termos um comercial portugués, resultou em

vendas muito abaixo das expectaveis.

Por questdes de timming e falta de poder de organizagcdo e de investimento os projectos
Kickstarer e Surf Expo, sendo vistos como os possiveis maiores impulsionadores da marca no

arranque para os EUA, ndo foram concretizados.

Por outro lado, através de uma maior divulgacdo do site para todo o mundo, pretendiamos
gerar mais vendas internacionais. Por motivos de uma ma gestdo do marketing digital, estes

objectivos também ficaram aquém dos desejados.

A aposta em sites de campanhas como a Westwing continuou a revelar-se produtiva.
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Pergunta 8: Qual é a vossa estratégia de internacionalizacao?

A internacionaliza¢do, com o apoio do Portugal 2020, ¢ o objectivo principal de 2018 e vai
ser feita em vdarias frentes. A existéncia a data de contactos desenvolvidos para a
internacionalizacdo da marca em varios mercados, nomeadamente Australia, Chile, Paises
Baixos e EUA, aliados ao facto de a participagdo na Surf Expo e a campanha de Kickstarter
serem de facto concretizados, d4 alguma garantia que este sera o ano do crescimento
internacional. Os principais objectivos passam por procurar distribuidores ou agentes para os
varios mercados e apostar nesses mercados através das redes sociais e marketing digital. Nos
mercados mais distantes geograficamente a modalidade a trabalhar sera a distribui¢do, sendo
que esta em perspetiva o acordo de exclusividade nos mercados Australiano e Chileno, que se
prolongard  por mais anos mediante = volumes  minimos de  vendas.
Da mesma maneira, continuara a existir uma aposta grande no site para a venda internacional

e em sites de campanhas internacional.
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Anexo 2: Entrevista a uma colaboradora da Adega Cooperativa de Borba —

Maria Joao Rosado

Identificacao da empresa

Nome: Adega Cooperativa de Borba Crl

Ano de Constitui¢ao: 1955

Sede: Largo Gago Coutinho e Sacadura Cabral, N 25 7150-151 Borba

CAE: 11021 - Produgao de vinhos comuns e licorosos

Questoes

Pergunta 1: Podia fazer uma breve descricio da historia da empresa?

A Adega de Borba foi fundada em 1955 e foi a primeira de um conjunto de adegas
constituidas na regido do Alentejo. Tivemos na altura o incentivo da Junta Nacional do Vinho,
numa fase em que este sector ndo tinha a visibilidade que tem hoje em dia na economia
regional. Na realidade, se ndo fosse essa impulsdo inicial e bastante decisiva dada pelo
organismo estatal que referi anteriormente, que nos permitiu uma grande organizacao
comercial e de transformacgado para os vinhos da regido, a cultura vinhateira teria desaparecido
completamente do Alentejo, visto que todos os incentivos da altura estavam direcionados para
a cultura dos cereais, e fazer da regido alentejana o celeiro do Pais era uma politica muito

mais consolidada para a época.

Ap6s 30 anos de persisténcia, nos quais as condigdes naturais favoraveis da regido e o grande
valor das castas regionais se manteve, foi possivel que a produgdo de vinho no Alentejo fosse
assegurada. Chegou-se finalmente a década de oitenta, na qual todo potencial da produgao
viticula da regido pode ser avaliado e comprovado pelo consumidor. Um dos principais
factores que foi benéfico para a regido alentejana foi a associagdo de Adegas de grande
dimensdo, que rapidamente se apetrecharam de tecnologia de ponta relativamente a outras
regides do pais, dando um passo em frente para os vinhos engarrafados de qualidade, numa
altura em que o consumidor comegou a ser mais exigente € a favorecer mais a qualidade que a

quantidade. E verdade que a constitui¢do da regido demarcada do Alentejo e a constituigio de

73



Estratégia de Internacionaliza¢do da Origama para os EUA

estruturas técnicas associativas, que rapidamente fizeram a divulgacdo de novas tecnologias

junto dos produtores de vinho, foram essenciais em todo o processo.

Toda a euforia em volta dos vinhos alentejanos que se tem vivido nestes tltimos anos, resulta
de um trabalho arduo e persistente quer na vinha, com a escolha das melhores castas e dos
melhores solos para a sua producdo, quer na Adega em si com o apuramento de técnicas e
melhorias nos equipamentos, que muitas vezes ndo tem grande visibilidade, numa altura em
que a dinamizagdo de toda a regido se fazia maioritariamente noutras direcdes que nao a

producdo vinicola.

Hoje em dia a Adega de Borba retine 300 viticultores associados, que cultivam cerca de 2.000

hectares de vinha, correspondendo 70% a castas tintas e 30% a castas brancas.

De forma a estar em constante busca no apuramento e primazia da qualidade dos seus
produtos, a Adega de Borba tem em seguimento um projeto bastante ambicioso de
aproximacao do viticultor a Adega, incutindo neste a vontade e dedicacdo em fazer grandes
vinhos. Ap6és uma fase de selecdo e manuten¢do das melhores castas aliada a melhoria
tecnologica, a Adega de Borba acredita que s6 com o pleno envolvimento do viticultor na
producdo do vinho, é possivel haver melhorias nos seus produtos, e como consequéncia

aumentar toda a potencialidade que a regido possui para a producao de vinhos de exceléncia.

Pergunta 2: O que levou a empresa a procurar o mercado internacional?

A Adega de Borba ja estd praticamente em todas as superficies comerciais. Em termos de
restauragdo, também ja estd bastante presente a nivel nacional. Desta forma, o nivel de
crescimento de distribui¢cdo em Portugal fica mais limitado, ou seja, ¢ mais dificil crescer por

se tratar de um mercado maduro.

Sendo assim, o foco passa por apostar em novos mercados onde ainda ndo estamos presentes
e assim aumentar o volume de vendas naturalmente, apesar dos mercados de exportacdao
serem mercados complicados porque existe muita concorréncia com vinhos de todos o

mundo.
Pergunta 3: Que estratégias foram adoptadas para abordar o novo mercado?

E fundamental, numa primeira fase, as empresas produtoras de vinhos protegerem a sua

posicdo no mercado nacional, tentando aumentar as suas distribuicdes € a sua presenca nos
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pontos de venda j& existentes. A estratégia para o mercado internacional ¢ idéntica, ou seja,
entrar em mercados onde ainda ndo existam muitos produtores consolidados e apostar através

de investimento em termos de marketing de forma a aumentar as vendas.
Pergunta 4: Que peso tem o mercado externo no volume de negocios da empresa?

O peso sdo cerca de 20% do seu total anual. Os principais mercados de exportagao fora da UE
sdo a Russia, China, Macau, Angola, Mocambique, Cabo Verde, Brasil, EUA, Canad4, entre

outros.

Pergunta 5: As estratégias de internacionalizacio podem ser influenciadas pelas

caracteristicas do mercado?

Sim, porque diferentes culturas requerem diferentes abordagens por se falarem linguas

diferentes e pela sua organizagio ser feita de forma diferente. E essencial percebermos o novo
mercado de forma a conseguirmos adaptar-nos da melhor forma. Por exemplo, em Angola, a
quota de mercado ¢ a mais elevada, e o Brasil ¢ um dos mercados onde se vende mais. Em
ambos os mercados, os nossos produtos sdo caracterizados por serem de qualidade,
contribuindo assim para um sucesso relativo. A lingua neste caso assume-se como um factor
importante, mas mais importante ainda ¢ a forma positiva como estes dois paises vém os
vinhos portugueses. Infelizmente, noutros paises, a marca “Portugal” ndo ¢ competitiva,

criando assim, barreiras.
Pergunta 6: Quais sdo os mercados mais estratégicos em que apostaram?

Apostamos em explorar trés clusters estratégicos onde j& existiam contactos. O primeiro foi o
mercado brasileiro e angolano, visto que nestes dois, Portugal tem maior quota de mercado de
vinhos e ¢ onde existe uma oportunidade acrescida. O segundo cluster ¢ composto pelo Reino
Unido, Alemanha e EUA, sendo que os dois primeiros sao muito complicados porque as

cadeias de hipermercados fazem muita pressao para obter os precos mais baixos.

Os EUA, por sua vez, ¢ um mercado que se caracteriza por um consumo per capita crescente,

logo mais apelativo pela presenca de comunidades portuguesas de imigrantes.

O terceiro cluster ¢ a China e a Russia, com maior potencial e perspectivas para o futuro. E

onde temos vindo a apostar todos os recursos nao negligenciando outros mercados, como 0s
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da velha Europa, Luxemburgo, Franca, Suica e até Canadd, paises com consumidores com

rendimento acima da média e que tende a ser experimentalista.
Pergunta 7: Quais foram os critérios usados aquando da escolha do novo mercado?

Potencial de crescimento e aumento relativamente rapido da presenga no mercado.

Pergunta 8: Em que mercados externos estido presentes?

Atualmente estamos presentes em 30 mercados, com maior foco no Reino Unido, Alemanha,

Brasil, EUA, Angola, China e Russia.

Pergunta 9: Qual/quais o/os pais/paises onde foi feito o maior investimento?

O maior investimento foi feito no Reino Unido, Alemanha e EUA, por serem os maiores

mercados mundiais, onde queremos aumentar a nossa penetragdo no mercado.

Pergunta 10: A empresa detinha conhecimentos prévios dos mercados em que apostou?

Nao.

Pergunta 11: Recorreram a recursos financeiros proprios ou alheios?

A recursos proprios, no entanto, no passado ja recorremos a apoios como por exemplo do
QREN no ambito de implementa¢do do plano de internacionalizacdo e criagdo de vantagens

competitivas internacionais.

Pergunta 12: Qual a importincia dos apoios publicos e/ou privados no processo de

internacionalizacio?

Sdo bastante importantes, porque sdo uma maneira de ter acesso a capital destinado a
internacionalizacdo. Estes incentivos sdo bastante uteis também para a participacdo em feiras

internacionais.
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Pergunta 13: Qual a sua opinido sobre este tipo de apoios no processo de

internacionalizacio?

Os apoios sdo sempre positivos, apesar de por vezes a sua aplicabilidade depender muito de

pais para pais e por vezes alguns dos apoios serem demorosos e demasiado burocraticos.
Pergunta 14: Considera importante o Networking num processo de internacionalizacio?

Uma rede de contactos ¢ sempre importante no sentido em que pode trazer beneficios para a

empresa, nomeadamente a abrir novas portas.

Pergunta 15: Qual ou quais foram os mercados onde sentiram maior dificuldade de

entrada?

A China, por motivos culturais e pelo facto do consumo de vinho ainda ndo ser uma pratica
muito comum. Até ao momento, os consumidores neste mercado ainda ndo estdo dispostos a

pagar por certos vinhos.

Pergunta 16: Existiu algum mercado em que a empresa entrou e teve de desistir?

Nao.

Pergunta 17: Quais foram os maiores desafios sentidos aquando da internacionalizacio?

Conseguir garantir vinhos de qualidade, com pregos competitivos, num mercado de
exportagdo onde a concorréncia ¢ cada vez mais acentuada e mais profissional,
essencialmente no Chile e na Australia, para nao falar na Africa do Sul, na Argentina, na

Nova Zelandia, essencialmente com os vinhos brancos, ou nos Estados Unidos.

Pergunta 18: Sentiu alguma alteracdo na empresa aplés o processo de

internacionalizacio?

Sim, sobretudo no que toca a uma aposta no marketing e plano de promocdo da marca nos

novos mercados.
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Pergunta 19: Quais as perspectivas para o futuro?

Neste momento ja estamos presentes num grande numero de paises, no entanto estamos

sempre a avaliar a potencial entrada em novos mercados.

Pergunta 20: Que conselhos daria a empresas que gostariam de iniciar o seu processo de

internacionalizacio?

Nao ha davidas de que a quota de vinho portugués vai aumentar, até porque mais de uma
centena de produtores assumiram o compromisso de tomar o maximo partido de todas as
oportunidades com propostas de alto valor na relacdo preco-qualidade e vinhos diferentes.
Existem bons produtos em Portugal, falta-nos agora dar uma maior visibilidade dos mesmos
aos consumidores internacionais. A minha sugestdo ¢ que tenham uma boa percep¢do do
mercado antes de avangarem, procurem conhecer o novo pais e tentem perceber qual a melhor

forma de tirar o maximo partido deste novo mercado.
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