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Sumario

A crescente Globalizagao e a intensificagdo da concorréncia através do aparecimento de novas
economias emergentes tém provocado fortes alteracdes no mercado global, nos diversos

sectores.

Assim, o sector do calcado ¢ um dos mercados no qual tem sido notdria a expressao do
processo de globalizagdo, na medida em que passamos de uma atividade quase-artesanal

baseada no “‘saber-fazer” para uma industria em crescimento, virada para o exterior.

Note-se no entanto que, apesar da dificil situacdo econdémica em que Portugal se encontra e da
falta de competitividade de algumas industrias transformadoras portuguesas, o sector do
calcado portugués tem vingado os mercados internacionais, apresentando-se atualmente como

o setor que detém o segundo calcado mais caro do mundo.

O presente caso de estudo vem, neste sentido, analisar a gestao de marca efetuada nos ultimos
anos no sector do calgado, bem como as estratégias de internacionaliza¢do adotadas, de forma
a perceber quais os fatores que levaram ao sucesso das empresas deste sector e quais os

procedimentos a implementar atualmente de forma a manter esta posi¢cdo no mercado.

De forma a efetuar esta analise foi selecionada uma marca de sucesso do sector do calgado, a
Fly London, pelo que sera efetuada uma andlise ao sector num periodo temporal mais
distante, de 1974 a 1994, e uma analise ao sector atual, de forma a perceber o contexto em que
o sector foi crescendo e qual a estratégia disruptiva que permitiu que o sector mantivesse esta

posi¢do atual.

Em face do exposto, este caso pretende, de uma forma geral, permitir que os
alunos/formandos experimentem tomadas de decisdo no ambito da gestdo da marca atual,
nomeadamente ao nivel da comunicagdo e dos efeitos pais-de-origem, tendo por base a
analise de fatores e de estratégias bem sucedidas que foram tomadas no passado para essa

mesSma marca.

Palavras-chave: Marca; Internacionalizagdo; Comunica¢do; Efeito pais-de-origem

Sistemas de Classificacdo JEL: M16 — International Business Administration; M31 -

Marketing



Abstract

The growing globalization and the intensification of competition due to the appearance of
new emerging economies have been creating major changes in the global market in many

sectors.

Therefore, the shoe market is one of those which has been greatly marked by the process of
globalization, in a way that we have moved from one activity which was based almost in arts
and crafts and whose main idea was “know-how-to-do” and nowadays we see a growing

industry, focused on the expansion to foreign countries.

We realise that, although the country is facing a severe economic crisis and despite the lack of
competition between some Portuguese transforming industries, the sector of Portuguese shoes
has marked its place on international markets and now has the second place in the rating of

the most expensive shoes of the world.

This study-case intends to analyse the brand management made in the past few years in the
shoe sector, as well as the internationalization strategies that have been adopted, in a way to
understand what factors contribute to the success of the companies in this sector and what
procedures should be implemented in the present in order to maintain that position in the

market.

To perform this analysis, a successful brand in the shoe market was selected — Fly London —
and there will be two distinct analysis: an analysis of a more distant period of time, from 1974
to 1994 and an analysis of the present time, in order to understand in what kind of context the
brand has been growing and what disruptive strategy allowed the sector to maintain this

present position.

Consequently, this case intends, in a general way, to enable the students to try decision-
making in the field of current brand management, namely on the levels of communication and
the effects of the country of origin, having as a base the analysis of successful factors and

strategies that were adopted in the past for that same brand.
Key Words: Brand; Internationalization; Communication; Origin-country effect

JEL Classification Systems: M16 — International Business Administration; M31 -
Marketing
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Caso Pedagogico — Internacionalizagdo da marca Fly London R DA T H Sl

1. Caso Pedagogico Fly London
1.1. Introducao

A crise econdmica, a quebra do poder de compra
das familias e o desemprego aliados a quebra de
confianca nas instituicdes publicas, tais como
governos e partidos politicos, sdo alguns dos
fatores que caracterizam a atual situacdo
economica do pais. A existéncia de mercados cada
vez mais competitivos e as crescentes dificuldades
apresentadas pelas empresas portuguesas na
producdo a pregos competitivos, sdo problemas
cada vez mais recorrentes das empresas

portuguesas.

Assim, de forma a ultrapassar estes problemas,

tornou-se imperativo para as empresas portuguesas  Figura 1 — Imagem de campanha publicitaria
a criagdo de novas estratégias de mercado que de Fly London

permitissem um posicionamento adequado. A criagdo de marcas reconhecidas, a aposta em
produtos de qualidade e de luxo e a internacionaliza¢do das empresas/marcas foram algumas
das solu¢des apresentadas no mercado nacional.

Fly London, marca portuguesa de calgado pertencente ao Grupo Kyaia, criada em 1994, ¢ um

exemplo de uma das marcas que optou por um posicionamento estratégico de forma a

ultrapassar as dificuldades acrescidas do mercado nacional.

A Fly London apresentou-se como uma marca diferenciadora, ndo s6 pela aposta na inovacgao,
mas também pelo facto de esta marca ter iniciado a sua comercializagdo no mercado
Britanico, ao invés do seu mercado de origem. A aposta na inovagao e na criacao de produtos
que seguem as ultimas tendéncias, permitiu que a marca se posicionasse entre as melhores no
Mercado internacional da moda. Assim, tendo em conta a sua esséncia, a principal
caracteristica da marca resume-se na sua originalidade, pois a empresa aposta neste fator
desde o design até & combinacdo das cores de cada produto. Para além disso, note-se que,

fatores como o nome, o logo e o slogan foram também fundamentais no posicionamento da
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empresa. Assim, a Fly London ¢ uma marca portuguesa de sucesso internacional que

apresenta um forte potencial para continuar a crescer.

1.2. Historia do Caso Fly London

Estamos num dos principais escritorios do Porto, no qual estd prestes a comegar uma
reunido com os gestores de comunicagdo (GC) e de marca (GM) da Fly London, com a

nova Diretora de Marketing/Marca (DM) e com o CEO do Grupo Kyaia.

A presente reunido tem como objetivo, ndo so a realizagdo de um balanco atual da evolugao
da marca no mercado, como também, a apresentacdo da proposta de trabalho criativo efetuada
por Filipa Correia, a nova Diretora de Marketing/Marca da Fly London, responsavel pelo
portfolio de produtos da marca. A recente tomada de posi¢dao de Filipa Correia na empresa,
levou a criacao de um desafio para a mesma. Assim, foi-lhe proposto que, num prazo de cerca
de 8 a 10 meses, apresentasse uma proposta de valor que permitisse o crescimento € o

aumento do reconhecimento da marca no mercado nacional e internacional.

CEO: “A producao de sapatos ¢ uma das industrias tradicionais mais antigas do pais, que tem
ultrapassado a crise verificada em Portugal pelo facto de ter apostado desde cedo na
exportacdo. A Fly London ¢ uma das principais marcas do mercado internacional, mas nos
queremos continuar a apostar no crescimento das vendas e no incremento da reputacdo da

marca.”

GM: “Sim, é necessario dar a conhecer mais a marca no mercado nacional e internacional e
deve-se apostar no facto de esta ser uma marca portuguesa para impulsionar 0 consumo no

mercado nacional.”

Diretora Marketing: “Concordo com o que foi dito e, por isso, considero que a proposta que
vos vou apresentar podera dar uma resposta a todos esses desafios. A crescente popularidade
dos produtos tipicos portugueses, a valorizagdo dos produtos nacionais € o crescimento
verificado no Turismo para Portugal sdo fatores muito positivos do nosso pais que deveriamos
aproveitar para a realizacdo de novas estratégias de marca. De forma a aproveitar estes

fatores, penso que poderiamos apostar no langamento de uma edi¢ao especial da marca Fly

2



, . . . ISCTE & Business School
Caso Pedagogico — Internacionaliza¢do da marca Fly London Instituto Universitario de Lisboa

London, com edicdo limitada, que tivesse como conceito/identidade a produgdo de calgado
com caracteristicas tipicamente portuguesas. Nesta colecdo iriamos apostar na inovagdo e
irreveréncia da marca através do destaque de atributos tipicos portugueses, permitindo que a
marca fosse reconhecida no mercado internacional como um produto portugués. O que acham

da 1deia?”

CEO: “Parece-me uma ideia original e inovadora, mas que deverd ser estudada. A nossa
marca destaca-se pelo facto de ser uma marca internacional e global, pelo que muitas vezes

nao ¢ reconhecida como portuguesa. E necessario perceber se a associagdo da marca a uma

marca portuguesa podera causar prejuizos em termos de brand equity para a mesma.”

GC: “Sim, parece-me que podera ser uma grande proposta e penso que todos esses efeitos
negativos que poderiam advir, também poderdo ser colmatados com a comunicagdo a ser
efetuada. A marca necessita de uma forte aposta na comunicacao via publicidade, pois ¢ um

dos meios mais importantes do mercado atual.”

DM: “Concordo. Por ultimo, queria ainda propor que, de forma a efetuar uma analise mais
aprofundada da viabilidade do projeto, seria importante analisar a historia da marca, o
langamento da mesma no mercado internacional e a evolugdo do setor aquando a sua entrada
no mercado internacional, pois considero que seria importante fazer um balanco da evolugdo

da marca no mercado, de forma a perceber quais os fatores criticos deste sector.”

CEO: “Sim, esta parece-me uma excelente ideia. Parabéns Filipa, penso que estas propostas
poderdo ter grande sucesso no futuro. Assim, iria solicitar que se reunisse com a restante
equipa de marketing e de comunicacdo e analisassem todas as questdes que foram sendo
colocadas nesta reunido. Da minha parte, poderdo contar com o meu apoio na realizagdo da
analise das condigdes do mercado aquando a entrada da marca no mercado internacional, bem

como, da forma de entrada no mesmo e as decisdes que foram sendo tomadas.”
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1.3. Analise do Sector do Calcado

1.3.1. Sector do calcado a nivel mundial entre 1974 e 1996

“O processo de globalizagdo da economia mundial verificado nos ultimos anos
abrange de uma forma notoria a industria do cal¢ado nas suas multiplas vertentes”

(Calgado reivindica novo estatuto, N.° 175, Marcgo 2011).

Com efeito, nos inicios da década de 90, a pressdo competitiva exercida pelos mercados
asiaticos emergentes, com os custos de mao-de-obra mais baixos e as alteragdes drasticas nos
padrdes de consumo, marcados pela volatilidade, com impacto imediato na redu¢do dos ciclos
de desenvolvimento dos produtos e no volume das encomendas, levaram ao esgotamento do
modelo de posicionamento tradicional do sector, altamente focalizado na producao (Calgado

reivindica novo estatuto, N.° 175, Marco 2011).

A deslocalizacdo da produgdo para paises em desenvolvimento, onde os custos de mao-de-
obra sdo mais baixos e a disponibilidade de matérias-primas ¢ maior, tornou-se um requisito

para as empresas do sector do calgcado, ao invés de um fator diferenciador.

Assim, enquanto que os paises produtores de calgado, tendo como foco os baixos custos de
producdo, tendem a perder competitividade, os paises que sustentam vantagens competitivas
relevantes nas etapas de criacdo, design, marketing e coordenacdo da cadeia de producado e

distribui¢do, conseguem manter um papel ativo na cadeia de valor.

A transformacido de uma atividade quase-artesanal baseada no “saber-fazer”, numa
industria em crescimento, virada para o exterior, trouxe varias implicacdes para os

diversos mercados a nivel mundial.

Assim, em 1994, o continente asidtico apresentava-se como o gigante da produgdo detendo
67,8% da producdao mundial (APPICAPS - Associagdo portuguesa dos industriais de calgado,
1996). Note-se que a posicao da Europa face ao mercado asiatico foi sendo cada vez mais
distante, pois, o espago europeu que detinha 34,3% da producdo em 1984, detinha apenas

15,7% em 1995, sendo a Italia o quarto maior produtor a nivel mundial.
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Figura 2 — Lista dos maiores produtores, em termos de quantidade, a nivel mundial em 1994

Producido ao nivel

mundial (%)

China 38,2
Brasil 6

India 5,5
Italia 4,8
Indonésia 4.4
Tailandia 3,6
Japao 2,5
Coreia do Sul 2,1
Espanha 1,9

Fonte: Reporte Estatistico 1977-1996 APPICAPS — The portuguese footwear industry

Ao nivel da Unido Europeia, para além da Italia, ¢ de salientar também a Espanha, a Franga e
Portugal como os paises com maior taxa de producdo. Assim, apesar de o Continente
Asiatico, mais particularmente o pais - China, se apresentar como o lider na produgdo, com
mao-de-obra barata e producdo a baixo custo, ¢ de destacar a producao verificada nos paises
europeus que, através da aposta na inovagdo tecnologica, conseguiram produzir mais em

menos tempo.

Por sua vez, a producdo de calgado verificada nesta época em Africa e na Oceania, apresenta
valores residuais, facto que demonstra que estes sdo continentes maioritariamente

importadores.

Figura 3 — Distribui¢do da produgio por continente em 1994

Continente Produciao (%)

Africa 2,9
América 13,4
Asia 67,8
Oceinia 0,2

Fonte: Reporte Estatistico 1977-1996 APPICAPS — The portuguese footwear industry

Note-se porém que, esta realidade verificada até entdo, comegou a inverter-se a partir dos

anos de 1984/5 pois, o mercado da China continuou a apresentar taxas de crescimento cada
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vez maiores na produgdo de calcado, ao invés dos continentes europeu € americano, que

apresentaram um decréscimo na producao.

4 N

No que respeita a procura mundial, medida pelo consumo aparente no sector do

calcado, ¢ de destacar que, no periodo de 1984 a 1994, este apresentou uma tendéncia

de crescimento no continente asiatico € americano, contrariamente aos outros
\continentes que apresentaram descidas no consumo de calgado. /

Nao obstante o verificado, note-se que o continente asidtico continua a ser aquele que detém

uma menor taxa de consumo.

As diferencas apresentadas ao nivel da distribuicdo, da producdo e do consumo de calgado,
demonstram também que a dindmica das exportagdes tem aumentado a sua expressividade no
mercado mundial pois, as variacdes apresentadas ao nivel da producdo mundial aliadas a

abertura dos mercados europeus, levou a intensificagcdo das trocas do calcado.

Assim, a semelhanca do verificado na producdo do sector do calgado, a China (e o respetivo
continente asiatico), apresenta-se como o maior exportador a nivel mundial, seguida pela
Italia, com um volume de exportagdao muito inferior ao verificado pela China. A Tailandia, a
Indonésia, o Taiwan e a Coreia do Sul sdo outros fornecedores asiaticos que representam
grande relevancia a nivel de exportacdes mundiais tal como Espanha e Portugal, que

representam dois importantes fornecedores a nivel mundial do continente europeu.
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Figura 4 — Lista dos paises com maiores taxas Figura 5 — Lista dos maiores exportadores a
de crescimento das exportacdes, no periodo de nivel mundial, em termos de quantidade, em
1984-1994 1994
Taxa de crescimento Maiores exportadores a
das exportacoes (%) nivel mundial (%)
Indonésia 74,9 China 59,2
China 33 Italia 7,4
Tailandia 23 Tailandia 4,7
Colombia 19,6 Indonésia 4.6
Bélgica 17,3 Brasil 2,8
Irlanda 16,1 Espanha 2.4
Dinamarca 14,3 Coreia do Sul 2,2
EUA 13 Taiwan 1,8
Holanda 10,9 India 1,7
Canada 7,2 Portugal 1,5

Fonte: Reporte Estatistico 1977-1996 APPICAPS — The portuguese footwear industry

1.3.2. Sector do calcado portugués entre 1974 ¢ 1994

4 N

A industria portuguesa de calgado tem vindo a impor-se ao longo dos anos. A

antecipacdo da visdo de dezenas de empresarios relativamente ao futuro da industria e
ao dinamismo comercial da mesma, permitiu a larga mudanca que se foi verificando ao

longo dos anos 70, 80 ¢ 90 (APPICAPS - Associacdo portuguesa dos industriais de

Qalcado. 1996). J

Assim, a resposta rapida ao mercado, a qualidade dos produtos e dos processos de fabrico, o

design, a imagem e o controlo dos custos de producdo foram os elementos chave para o

desenvolvimento do sector neste periodo.

Os sistemas de incentivo do Ministério da Economia para o sector, consubstanciaram-se
fatores muito importantes para o crescimento da industria do calgado, na medida em que
permitiram as empresas apostar na inovagdo tecnologica e, consequentemente, produzir cada

vez mais, em menos tempo e com menos riscos. A modernizagdo tecnoldgica, o refor¢o das



, . . . ISCTE & Business School
Caso Pedagogico — Internacionaliza¢do da marca Fly London Instituto Universitario de Lisboa

iniciativas de producdo de equipamentos para a industria e a consolidagdo da rede de
infraestruturas tecnoldgicas, foram, desta forma, os objetivos de uma parceria estratégica,
realizada entre o governo e as empresas portuguesas do sector do calgado, que permitiram o

crescimento do sector.

Por outro lado, o desenvolvimento do Centro de Formagao Profissional da Industria (CFPI) do
Calcado, criado em 1965, através de um protocolo celebrado entre o Fundo de
Desenvolvimento de Mao-de-Obra, o Grémio Nacional dos Industriais de cal¢ado e a
Federacao Nacional do Sindicato dos Operarios sapateiros, foi também um fator fundamental

no desenvolvimento da qualificacdo dos colaboradores da industria do calgado.

Face ao apresentado, a andlise da evolugdo registada nas principais varidveis econémicas do
sector do cal¢ado, no periodo de 1974 a 1994, demonstram a expansao ¢ o dinamismo deste

mercado.

e Numero de empresas e Emprego

O crescimento da industria do calgado, verificou-se quer pelo aumento do nimero de
empresas ligadas ao sector do calcado, quer pelo acréscimo do nimero de pessoas

empregadas no mesmo.

O crescimento de 36% do niumero de empresas ligadas ao sector, através do aumento de 673
para 1628 empresas, no periodo de 1974 a 1994, demonstrou que os empresarios portugueses
comecaram a apostar cada vez mais na industria do calgado, tendo aumentado o niimero de
empresas jovens e melhorado a qualificagdo dos colaboradores, registando-se também uma
progressao significativa de quadros superiores, profissdes qualificadas e semiqualificadas

(APPICAPS - Associacao portuguesa dos industriais de calgcado, 1996).

e Investimento

A aposta na modernizagdo tecnologica consubstanciou-se um fator cada vez mais importante

na industria do calgado pois, as empresas perceberam que o investimento em maquinas
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industriais, que permitissem o aumento da produtividade e, consequentemente, a diminui¢ao

do custo de producao, era um fator crucial para a competitividade no mercado internacional.

Grafico 1 — Formagédo bruta de capital fixo em relagdo ao valor bruto de produgéo, no sector do calgado

portugués, no periodo de 1974 a 1992

Fixed Gross Capital Investment in Gross Production Value | Formagdo Bruta de Capital Fixo em Relaglio ae Visler Bruto de Produgla

wys 1976 g77 1ard 1579 sBe 9B 9Bz w98y 984 1gBs 9B agly  1gBE 5B 1gge  19gn 1ge2

Fonte: Reporte Estatistico 1977-1996 APPICAPS — The portuguese footwear industry

Note-se que este fol um investimento continuo e que, as empresas foram investindo uma
percentagem do valor da produ¢cdo em inovagdo tecnologica, permitindo desta forma que a
industria do calcado, intensiva em mao-de-obra, apresentasse niveis de investimento
semelhantes aos da industria transformadora, ultrapassando inclusive estes niveis nos anos de

1984 a 1986.

Ao longo dos anos foi também efetuado um reajustamento tecnolégico que levou a que os
empresarios percebessem que precisavam de equipamentos para produzir pequenas
quantidades em curtos espacos de tempo e necessitavam de novas tecnologias da informacao

€ comunica¢do, que permitissem que a informagdo chegasse mais depressa.

e Producao

O dinamismo da industria do calgado consubstancia-se em taxas de crescimento de produgao
cada vez mais elevadas. O aumento da taxa de producao verificado de 1974 a 1993,

demonstra o posicionamento que o sector do calgado foi vindo a deter ao longo dos anos.
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Assim, ainda que em 1974 a expressao da producdo do calgado fosse reduzida, apresentando
uma producdo de cerca de 15 milhdes de pares de sapatos, em 1993 este apresentava ja

valores de producgao na ordem dos 101 milhdes de pares de sapatos.

Grafico 2 — Produgdo em valor do sector do calgado portugués, no periodo de 1974 a 1995

Production / Produgao

Miltions PTE
MilhBes de Escudos
450 000

- T T T B T -
1974 1975 1976 1977 1978 1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995

mmmm—— Gross Value Added / VAB Gross Production Value / VBP

Fonte: Reporte Estatistico 1977-1996 APPICAPS — The portuguese footwear industry

Este forte crescimento deveu-se, ndo so, ao aumento da capacidade produtiva, como também,
ao aumento do prego registado no calcado em Portugal, pois as empresas portuguesas
apostaram desde cedo na producdo de cal¢ado de qualidade a preco médio-alto. Para além
disso, note-se que, o aumento de 20% por ano da taxa de produtividade foi também um aspeto
muito importante para o crescimento do sector do calgcado, que permitiu o aumento da taxa de
recuperagao da remuneracao média por colaborador, num periodo em que o sector ficou mais
sujeito a concorréncia internacional, ndo s6 pela integracdo europeia, como também pela

liberalizacdo e globalizacdo dos mercados.

e Exportacoes

A capacidade de resposta aos desafios permanentes colocados nos mercados internacionais,
nomeadamente, as crescentes exigéncias por parte dos consumidores, permitiram que a
industria portuguesa do calcado conquistasse de forma eficaz o mercado internacional. Tendo
em conta que, em 1974, as exportagdes de calgcado ndo ultrapassavam os 5 milhdes de pares
de sapatos, e que, passados 21 anos, as exportacdes de calgado atingiam ja os 85 milhdes de
pares de sapatos, ¢ de notar que a industria do calcado nacional deu de facto um salto para o

mercado internacional.

10
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Grafico 3 — Exportagdes em valor do sector do calgado portugués, no periodo de 1974 a 1996

Exports by Value (Billions PTE) / Exporiacaes em Valor (Milhdes de Contos)
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Fonte: Reporte Estatistico 1977-1996 APPICAPS — The portuguese footwear industry

Relativamente a distribuicdo geografica das exportagdes de calcado portugués pelo mercado
internacional, ¢ de notar que, “shoes from Portugal” tém como mercado preferencial os paises
da Europa, nomeadamente pertencentes a Unido Europeia, facto que demonstra a capacidade

dos produtos nacionais entrarem em mercados de qualidade e de gama média/alta.

Figura 6 — Lista dos paises destino das exportagdes portuguesas, em termos de quantidade, em 1995

Pais Exportacio (%)

Alemanha 26,9
Reino Unido 17,9
Franca 14,3
Dinamarca 7,1
Suécia 5
Holanda 4.8
Estados Unidos 4.5
Suica 3,8
Russia 2,6
Noruega 2,1

Fonte: Reporte Estatistico 1977-1996 APPICAPS — The portuguese footwear industry

Assim, nos anos de 1984/1995, mais de 90% da produgdo era destinada aos mercados da
Unido Europeia, nomeadamente ao Reino Unido, Franga, Alemanha e Dinamarca que
constituem os mercados preferenciais da época (vide Anexo III). Relativamente as
exportagdes para o continente asiatico, € de notar que, apesar de este se apresentar ja como
um mercado potencial de exportagdes, nesta época, estas ainda nao detinham grande
expressao, pelo que eram apenas exportadas pequenas quantidades de sapatos para a Arabia
Saudita e para a China. Neste sentido, na tabela infra poderdo encontrar os mercados que se

apresentavam com maiores taxas de crescimento de exportagdo em 1995.

11
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Figura 7 — Lista dos paises com maiores taxas de crescimento anual das exportagdes portuguesas, em termos de

quantidade, em 1995

Taxa de crescimento anual das

exportacoes (%)

Russia 96,3
Japao 92,3
Israel 90,2
Italia 36,6
Canada 26,5
Suica 23,5
Espanha 15,1

Fonte: Reporte Estatistico 1977-1996 APPICAPS — The portuguese footwear industry

e Importacgoes

Relativamente as importagdes, € de notar que estas também apresentam taxas de progressao
elevadas, nao s6 pelo facto de, em 1974, apresentarem valores inexpressivos, como também,
pelos efeitos da abertura do mercado nacional. Assim, apesar de em 1974 as importagdes de
calcado representarem apenas 65 mil escudos, em termos de valor, passados dez anos estas
representavam ja 147 mil escudos, o equivalente a importacdo de 170 mil pares de sapatos.
Tendo em conta os racios apresentados de quantidade vs valor do calgado importado e
exportado, ¢ de notar que, existe uma tendéncia de exportar calcado a preco muito mais

elevado do que o prego do calcado importado.

Assim, Espanha apresenta-se como o principal mercado importador para Portugal pois, com a
abertura dos mercados nacionais, Espanha aproveitou o seu posicionamento face a Portugal e

aumentou a sua quota de exportagao para Portugal.

A América, Africa e Oceania detém uma reduzida expressdo em termos de importagdes

nacionais, sendo apenas de referir a importancia dos paises do Mercosul.

Por ultimo, e a semelhanga do verificado anteriormente, ¢ de destacar a posi¢do do continente
asiatico nas importagdes nacionais, dado que esta detém uma posigao privilegiada. A China, o
Vietname e a Coreia do Sul sdo paises que detém uma posi¢do muito importante nas
importagoes de Portugal, pois apesar de em termos de valor estes ndo constituirem os
principais mercados importadores, em termos de quantidade estes detém uma grande

expressao.

12
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1.4. Historia da Fly London

1.4.1. Grupo Kyaia

O grupo Kyaia, comegou por ser uma empresa produtora de grandes séries de calgado para
marcas internacionais, sendo a sua competitividade baseada na vantagem do custo da mao-de-
obra, tal como a maior parte das empresas que operavam no sector do calgcado nos anos 80 (A

Fly é uma mosca que pode voar para o infinito, 2010).

Figura 8 — Historia do Grupo

Historia do Grupo Kyaia

1984: Criacdo do
Grupo Kyaia com
a denominacdo

1989: Inicio dos
projetos de
deslocalizagdo,
criando a sua
primeira fabrica,

1994: Aquisi¢ao
da marca propria

2005: Kyaia
adquire a Foreva e
passou a
participar em toda
a cadeia de valor

2006: Kyaia langa
uma nova marca -

Fr o o Co Paredeg de 5 Fly London. do calgado, desde | Softinos.
Frederico & Ca Coura, Guimaraes i ’SC
Lda € a outra no a producao atfi a
) exterior no comercializag¢do
Paquistao. do mesmo.

Antecipando o esgotamento desse modelo e dispondo de uma grande experi€éncia de
producdo, distinguida por exigentes padroes de qualidade, o grupo comecou desde cedo a
reforcar a sua capacidade produtiva através da melhoria de processos organizacionais,
introdugdo de estruturas flexiveis, inovagdo tecnoldgica, investindo na compra e, muitas
vezes, no co-desenvolvimento de varias tecnologias de suporte (nomeadamente CAD/CAM
software; tecnologias de corte por jacto de agua e laser; armazéns automaticos robotizados,

One Step Production Process, ShoelD entre outros).

Em face do exposto, note-se que o grupo Kyaia anteviu a evolugdo do sector do calgado e
deslocou progressivamente o seu modelo para produgdo de pequenas séries ¢ de elevada
qualidade, desenvolvendo capacidades e tecnologias capazes de aumentar a efici€ncia
produtiva e o valor acrescentado dos produtos fabricados - apostando também na criagdo e

distribuicdo marcas proprias.

13
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O Grupo Kyvaia é, desta forma, um grupo do sector do calcado que tem vindo a crescer ao

longo dos anos e que incorpora uma das marcas de sapatos mais vendida no mundo.

Recentemente, o grupo Kyaia procedeu também a aquisi¢ao da rede de lojas Foreva, facto que
levou a que, o presidente do grupo, destacasse esta aquisicdo como a maior conquista € o
maior risco do Grupo. Fortunato Frederido refere que “ter comprado um Titanic [Foreva] que
estava no fundo do mar, ter salvo do desemprego mais de 160 marinheiros e, ao fim de
quatro anos de drduo trabalho, ter posto o Titanic a navegar em dguas tranquilas”

(Alexandre, 2012) foi a sua maior conquista até hoje.

O Grupo Kyaia tem vindo a crescer exponencialmente ao longo dos anos, sendo que comegou
com um montante de faturagdo de € 30.000,00 (150 mil contos) e atualmente comporta um

volume de negbcios de cerca de 55 milhdes de euros. A empresa passou de 20 para 600

colaboradores. e hoje em dia € detentora da oitava marca de sapatos mais vendida no mundo:

a Fly London.

A principal sociedade do Grupo “atingiu em 2010 vendas de 30,6 milhoes de euros e um
resultado liquido de 3,55 milhoes, com autonomia financeira de 52%. Em 2011 as vendas
situaram-se nos 31,08 milhoes de euros. Mantendo a voca¢do de internacionaliza¢do que a

acompanha desde a fundagdo, faz mais de 85% das vendas no exterior” (Alexandre, 2012).

1.4.2. Fly London

Fly London ¢ uma marca de calgado, criada em 1994 pelo empresario Fortunato Frederico
(AnexoV), que se apresenta como a oitava marca de sapatos mais vendida no mundo. Esta ¢ uma
marca portuguesa de sucesso, do mercado “young fashion industry”, que iniciou a sua
comercializacdo em Londres e que, apenas entrou no mercado nacional no final de 1998.
"Uma zanga no avido entre os dois socios, ingleses, que estavam prestes a langar um projeto
arrojado no calgado, atirou para Portugal aquela que viria a ser uma das marcas mais

famosas nessa area” (Carvalho, 2012).

A presenca de Fortunato Frederico na feira de Dusseldorf (feira na qual a marca iria ser

apresentada) bem como, o objetivo de criar uma marca inovadora, representada por sapatos

14
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menos pesados, casuais, comodos, mole jovens e urbanos levou a aquisi¢do da Marca Fly

London aos sécios ingleses.

Assim, o objetivo inicial de exploracdo do mercado inglés, antes da exploragdo do mercado
nacional, aliado a origem inglesa do projeto Fly London permitiu que, Fortunato Frederico,
percebesse de imediato que essa seria uma boa oportunidade de negociagdo, procurando desta

forma os respetivos criadores do projeto e efetuando a compra da mesma.

Posteriormente a aquisicdo da marca, o empresario portugués procurou o técnico inglés
envolvido no projeto da Fly London, de forma a propor-lhe a realizacdo dos desenhos dos
sapatos inovadores que Fortunato Frederico pretendia produzir. Sendo este técnico um
designer inovador, e tendo em conta que Frederico queria produzir sapatos inovadores, apenas

foi apenas necessario adaptar a produgdo na sua fabrica a logica do designer.

O objetivo da marca consiste assim em “apresentar linhas modernas, eclécticas, mas
intemporais, ndo fortemente ligadas a uma esta¢do ou a uma tendéncia, mas assentes na
procura individual de pequenos detalhes de varias fontes criando uma identidade mais forte e

unica” Carvalho, (2012).

Para além disso, note-se que a marca ndo estd apenas ligada ao calgado, mas também a uma
linha de roupa e acessorios. Apesar do objetivo primordial ser a criagdo de calgcado inovador,
durante a estagdo Outono/Inverno 2010/2011, a FLY London elevou a sua ambicao ¢ langou

uma cole¢ao de vestuario unissexo FLY London.

A producdo Fly London est4 centralizada em Guimaraes, na sede do grupo Kyaia, bem como
na fabrica de Taiwan, através de uma parceria que detém a cerca de quatro anos com um
agente chinés. O empresario refere que ha modelos que saem da fabrica de Guimaraes e
outros que sao exportados da unidade de Taiwan, sendo que o grupo Kyaia recebe ‘royalties'
dessas encomendas. Contudo, note-se que o agente chinés ficou responsavel pela

comercializacao nos mercados do Extremo Oriente.
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1.5. A Fly London atualmente

1.5.1. Caracterizacao da Marca

Inserida no mercado de calcado de moda jovem, a Fly London caracteriza-se por apresentar,
em todas as suas colecdes, produtos originais tanto no design como nos materiais adotados,
nao descorando a preocupa¢dao com a comodidade, mantendo-se desta forma na vanguarda da

moda internacional.

Os produtos marca Fly London, realcam-se pela originalidade do design, das solas e dos
modelos as combinagdes de cores e materiais. Uma caracteristica que a marca considera
muito importante prende-se também com a comunicacdo estabelecida com o publico-alvo,
desde o material promocional que coloca nos pontos de venda a publicidade nas revistas,

dossiers de imprensa, etc.

O objetivo da Fly London de criar calcado de forma inovadora, com um design

arrojado, mas, ao mesmo tempo, confortavel e de grande qualidade, demonstra o rumo

que a marca segue e justifica parte do seu sucesso internacional.

. 3 [EVER CHANGING
§hi A EVER DEVELOPING

Assim a empresa estabelece como “slogan interno” o
seguinte: “Ever changing, ever developing”. Esta o
expressao tem como principal objetivo o envolvimento .
de todos os stakeholders neste processo, pois

Fortunato Frederico considera que o envolvimento dos

colaboradores neste projeto ¢ muito importante. N :
Figura 9 — Slogan Interno da marca

A designacdo adotada — Fly London - 1identifica a filosofia da marca e de quem a usa:

« FLY: Voar, liberdade, leveza, movimento, viajar, conhecer o Mundo, trocar
experiéncias

«  LONDON: Londres e o seu modo de vida londrino, tinico no Mundo
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Logo: —

A representacdo de uma mosca simboliza a forga, a vitalidade, a
liberdade e a leveza “voar ou viajar”, aliado ao estilo de vida
urbano e moderno de Londres e a origem inglesa da marca. A
identidade da marca fica assim completa e facilita a entrada da

marca nos mercados estrangeiros. O lema «Don"t walk, Fly» ¢,

neste sentido, um complemento a identificagio da marca,

facilitando desta forma a identificagdo da marca no mundo. Figura 10 — Imagem

) representativa do logo da marca
Publico-alvo da Fly London:

O publico-alvo da Fly London situa-se, maioritariamente, no grupo etario dos 15-35 anos,
homens e mulheres. Este grupo de individuos carateriza-se por pessoas com interesses,
hobbies, profissdes ou atividades nos mundos da moda, da musica, das novas tecnologias e do
desporto. Contudo, ¢ de notar que, um dos principais objetivos da marca consiste na obtencao
de um target cada vez mais abrangente, facto que levou a que, em todas as estagdes, fossem
efetuados trabalhos de pesquisa, com o objetivo de procurar novos nichos que ainda nao

estejam a ser explorados e se enquadrem nos padrdes da marca.

1.5.2. A Marca no mundo

Fly London ¢ uma das marcas portuguesas de calcado mais reconhecida no mundo, que tem

vindo a concentrar a sua aposta nos mercados estrangeiros.

A marca detém, atualmente, uma grande expressio no

mercado nacional e internacional, sendo que, neste

momento, € vendida em mais de 2000 lojas no mundo, e

esta presente em 55 paises. Em Portugal, a Fly London é

vendida em mais de 70 lojas, sendo que a empresa

detém, inclusive, algumas lojas proprias nas principais

cidades de consumo: Lisboa, Porto, Londres, Copenhaga

e Berlim. Note-se que, apesar da obtengdao de uma rede

de lojas proprias ndo constituir, para ja, um dos objetivos ~ Figura 11— Loja propria da marca,
Lisboa, Portugal
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da empresa e de ter como filosofia a criagdo de lojas, apenas nos locais onde o mercado cresce
exponencialmente, a Fly London abriu em 2012 uma loja em Guimaraes e a segunda loja na

capital britanica, em Oxford Street.

“Esta é a segunda loja da marca portuguesa em Londres, depois da abertura, em Setembro
de 2010, de uma loja em Convent Garden. A decorag¢do do novo espago transmite a imagem
unica e singular da Fly London, combinando audacia, ecletismo e intemporalidade”, refere a

marca em comunicado, onde se sublinha que:

“a abertura desta loja em Londres, num momento em que a cidade capta a aten¢do mundial
enquanto capital olimpica, ocorre pouco depois do lancamento da Pop Up Store em

Guimardes no ambito da Capital Europeia da Cultura e reflete a evolugao da Fly London””,

Alexandre (2012).

Para além disso, note-se que, a loja inaugurada no centro histérico de Guimaraes adquiriu
caracteristicas muito especificas que demonstram a identidade da marca. Esta loja assume
uma posi¢do hibrida entre espaco comercial e plataforma artistica pois, os elementos
decorativos e a geografia da loja permitem uma caracterizacao propria da marca. A colocacao
de cortinas plésticas leves e translicidas que permitem um jogo de iluminagao (colorida) e o
suporte dos recursos multimédia, sdo exemplos de elementos diferenciadores desta loja que

causam muito impacto na imagem de marca.

1.5.3. Comunicacdo da Marca

A comunicacdo efetuada pela marca é um processo muito cuidado e rigoroso, pelo que, a

empresa considera que existem determinadas caracteristicas que devem aparecer em todas as

acoes desenvolvidas pela marca:

+ Simplicidade;
» Irreveréncia;
e Dinamismo;

e C(Criatividade.

A imagem de marca das campanhas ¢ escolhida para todas as estacdes, de acordo com a

colecdo que se estd a langar no momento, de forma a refletir todas as caracteristicas acima
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mencionadas e transparecendo o objetivo da campanha. Pretende-se sempre a criagdo de uma
imagem simples, mas com uma grande criatividade, fazendo com que essas campanhas nao
passem despercebidas nos meios de comunicacgao utilizados.

Note-se que, um dos meios de comunicacao muito utilizado pela marca, e que detém grande
importancia neste sector, estad relacionado com a participagdo nas principais feiras
internacionais de moda. A Fly London participa com stand proprio nas diversas feiras
bianuais, tais como: Bread & Butter, Berlim; Vision, Copenhaga; Moda Footwear; Magic,

Las Vegas; Sole Commerce, Nova lorque; PURE, Londres; G.D.S, Dusseldorfia.

1.5.4. Fatores Criticos de Sucesso da Marca

A Fly London apresenta determinados fatores caracteristicos que sdo considerados cruciais

para o negdcio que desenvolve, entre os quais podemos destacar:

e Notoriedade da marca — o facto de a marca estar estabelecida em mais de 55 paises e

de ser reconhecida pelo respetivo publico-alvo, ¢ de facto, um fator critico de sucesso
da Fly London;

e (Qualidade do produto

e (apacidades de design e inovacdo — a aposta em designers especializados, criativos e

inovadores, que desenham e criam produtos inovadores, representa uma grande
vantagem competitiva face aos seus concorrentes;

e Rede de distribui¢do — a aposta no mercado internacional, requer a aposta numa

rede de distribuicdo eficaz, que permita que os produtos sejam distribuidos de uma
forma rapida e eficaz para os postos de venda locais;

e Flexibilidade produtiva — a capacidade que as empresas tém de se enquadrar nas

tendéncias da moda e a adaptacao aos ciclos de vida dos produtos cada vez mais
curtos, ¢ um fator critico de sucesso da Fly London, aumentando desta forma a

capacidade de resposta as necessidades dos clientes.

1.6. Players de Mercado

O conhecimento dos players de mercado, do sector do calgado, que concorrem com a Fly

London, ¢ um fator fundamental na defini¢do da estratégia de posicionamento da mesma.
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Assim, nao obstante o facto de a empresa nao identificar diretamente as marcas concorrentes,
a analise do mercado, no geral, permitiu aferir que, as marcas que apresentam o mesmo
posicionamento estratégico que a Fly London, no que respeita ao mercado do calgado, sdao

principalmente a Xuz, a Cubanas, a DKODE, a Melissa, a Xti e a Myst (Anexo II).

1.7. Segmentacio da Fly London

Uma das decisoes estratégicas da empresa relativamente a Marca Fly London esta relacionada
com a segmentacdo do mercado a nivel internacional pois, ¢ fundamental para a organizacao
conhecer os seus publicos, de forma a se adaptar melhor e agir sobre eles de forma mais

eficaz.

Tendo em conta o objetivo de criar grupos de clientes com caracteristicas homogéneas, a

empresa segmentou o mercado, a nivel internacional, de acordo com os seguintes critérios, e

respetivas caracteristicas:

e Sécio Demograficos: Idade e rendimento, incluindo desta forma os homens € mulheres

jovens, dos 15 aos 35 anos e que pertencem as classes A, B ou Cl1;

e Sécio Cultural: Estilo de vida, estando a marca associada a um estilo de vida urbano e
moderno (muitas vezes associado ao estilo de vida moderno londrino). Este grupo de
individuos carateriza-se ainda por pessoas com interesses, hobbies, profissdes ou

atividades nos mundos da moda, da musica, das novas tecnologias e do desporto.

1.8. Posicionamento da Fly London

O posicionamento da marca no mercado foi outra decisdo estratégica, bem sucedida, da

empresa, que lhe permitiu o sucesso nos mercados internacionais.

As diversas fases de crescimento e maturidade da marca variam de pais para pais, e implicam
um esfor¢o de marketing acrescido pois, manter a marca numa plataforma posicional estavel &
mais dificil do que introduzir a marca num determinado mercado, dado que exige uma
permanente comunicacdo, ndo s6 com os consumidores finais, como também com os

mercados organizacionais.
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Assim, a Fly London pretende definir o seu posicionamento tendo por base os seguintes

atributos:

Figura 12: Triangulo de Ouro do posicionamento da Fly London

Expetativas dos

consumidores

- Design

- Politica de
preco equilibrada

-Disponibilidade do produto

- Conforto
- Design original - Fidelizacao

- Qualidade do produto - Design original

- Qualidade reconhecida

Posicionamento dos Triunfos

produtos potenciais dos

concorrentes produtos

A estratégia da marca consiste em, pensar de forma global e, posteriormente, agir localmente,
fator que leva a que o seu posicionamento permaneca unico, devido aos valores associados a

marca.

Em face do exposto, a marca posicionou-se no mercado com o lema «Don"t walk, Fly»,
complementando desta forma a identificacdo da marca e facilitando assim a identificagdo da

mesma no mundo.

1.9. Internacionalizacao da Marca

A Fly London ¢ uma marca direcionada para o mercado global desde o inicio da sua criagao.

Nao obstante a sua origem portuguesa, a marca comegou a ser comercializada no estrangeiro,
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em Londres, na medida em que Fortunato Frederico escolheu inicialmente um publico-alvo
mais restrito, € criou uma colecdo de sapatos muito direcionada aos homens da cidade
londrina. O publico-alvo inicial da marca era limitado ao sexo masculino, sendo que, mais
tarde, a marca alargou a atividade a producdo e comercializagdo de calgado para mulheres. A
cidade londrina foi a escolhida para o inicio da comercializagdo da marca pois, tal como o
nome indica, esta foi uma marca cuja criagdo teve origem em Londres (o nome e o logo foi
criado por designers londrinos). Para além disso, o facto de o Grupo Kyaia deter ja uma rede
de distribui¢do associada neste pais para a exportagdo de outras marcas do grupo e o facto de
este ser um dos principais mercados exportadores da industria nacional da época, facilitou o

processo € a decisao.

Apbs a andlise do mercado e do publico-alvo a atingir, a marca ajustou a sua cadeia produtiva,
definiu os produtos a exportar e consolidou a marca junto do publico-alvo a atingir, obtendo

desta forma grande sucesso no mercado de Londres.

A expansdo da comercializagdo da marca para Portugal e, posteriormente, para novos
mercados no estrangeiro resultou, desta forma, do sucesso obtido pela marca no mercado

estabelecido e do objetivo de expansdo e crescimento que a marca tinha para outros mercados.

A Fly London foi efetuando diversos estudos de mercado e analisando os diferentes tipos de
consumidores em cada mercado, de forma a adequar a sua estratégia de comunicacdao e o

modelo de distribuicdo da marca, aos diferentes tipos de mercados e consumidores.

Assim, desde os Estados Unidos ao Japao, passando pela maioria dos paises europeus, a Fly
London conseguiu captar a atencdo de todos os paises nos quais se estabeleceu, estando
atualmente presente em mais de 2.000 pontos de venda diferentes, divididos por cerca de 50

mercados diferentes.

A marca optou inicialmente por ndo criar lojas proprias e adotar um modelo de distribui¢ao de
exportagdo. Assim, a Fly London avalia o mercado e, posteriormente, analisa a possibilidade

de exportar os seus produtos para agentes diretos nesse pais.

Nao obstante o verificado, nem sempre € possivel vender diretamente para os agentes pois,
fatores como a dimensdo do mercado, a falta de conhecimento dos agentes desse mercado ou

os custos de distribuicdo sdo muitas vezes obstaculos para a exportacdo direta para os
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mesmos. Neste sentido, a Fly London é, muitas vezes, obrigada a optar por vender para um

distribuidor ou para um retalhista que, posteriormente, redistribui os produtos pelo mercado.

Este modelo de distribuicdo da marca é simplificado e a empresa prefere, sempre que
possivel, o recurso a agentes que representem a empresa junto dos retalhistas sendo a

faturacdo, a expedicdo, e entrega na loja organizada diretamente pela empresa.

Figura 13 — Relagdo da marca com os diversos distribuidores, agentes ou retalhistas por pais

Mercado Relacio Mercado Relacgio
Australia Distribuidor Italia Distribuidor
Austria Distribuidor Japao Agente
Bélgica Agente Kosovo Retalhista
Bulgaria Retalhista Luxemburgo Distribuidor
Canada Distribuidor Malta Retalhista
Channel Islands Agente Montenegro Distribuidor
Chipre Retalhista Nova Zelandia Distribuidor
Croacia Distribuidor Irlanda do Norte Agente
Republica Checa Retalhista Noruega Agente
Dinamarca Agente Polonia Agente
Reino Unido Agente Portugal Agente
Eslovénia Distribuidor Republica da Irlanda  Agente
Estonia Agente Russia Distribuidor
Ilhas Faloé Agente Escécia Agente
Finlandia Agente Sérvia Distribuidor
Franca Agente Eslovaquia Retalhista
Alemanha Distribuidor Coreia do Sul Agente
Grécia Distribuidor Espanha Distribuidor
Greenland Agente Suécia Agente
Holanda Agente Suica Distribuidor
Hong Kong Agente Taiwan Distribuidor
Hungria Retalhista Turquia Distribuidor
Islandia Agente Ucrania Distribuidor
Israel Distribuidor EUA Distribuidor
Pais de Gales Agente

Fonte: Informacgao disponibilizada pela Fly London
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O sucesso da internacionalizacdo da marca e a posi¢do solida alcangada nos principais
mercados deve-se a aposta da marca numa relacdo de proximidade com o distribuidor ou
agente de cada mercado. Cada um deles participa ativamente no desenvolvimento de cada

cole¢do, com importantes inputs, € assume responsabilidades na sele¢do dos pontos de venda.

O seu contributo para o planeamento da estratégia ¢ também crucial, na medida em que, sdo
os distribuidores ou agentes locais que melhor conhecem as exigéncias do seu mercado, as
praticas comerciais dos seus retalhistas bem como as caracteristicas e preferéncias dos

consumidores.

1.10. Questoes do Caso

1. Analise o sector do calgado ao nivel do mercado global, no periodo de 1994-1996,
tendo por base a realizacdo de uma anéalise SWOT.

2. Avalie qual a melhor forma de entrada da Fly London no mercado internacional.

3. Dos mercados com maior relevancia no sector do calgado apresentados no caso, e
tendo por base a informagao disponibilizada, defina quais os paises em que a marca se
deve inicialmente estabelecer (note-se que o Reino Unido esta excluido desta questao
dado que foi o pais originario).

4. A origem dos produtos ¢ um fator cada vez mais importante no processo de tomada de
decisdo dos consumidores. Indique e justifique se a marca deve, ou ndo, ser

apresentada no mercado internacional como uma marca de origem portuguesa.

A criacdo desta edicdo especial proposta pela Diretora de Marketing vai requerer a
execucdo de uma campanha publicitaria forte que permita a obtencao dos objetivos.
5. De forma a obter um team guide relativo a campanha publicitdria que se ira efetuar,

desenvolva um Briefing que possa ser enviado para a agéncia publicitéria.

1.11. Anexos do Caso

Anexo I — Industria do calgado no mundo
Anexo II — Industria do calgado portuguesa de 1974 a 1996
Anexo III — Lista dos principais paises destino das exportagdes portuguesas, em volume
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Anexo IV — Lista dos principais paises destino das exportagdes portuguesas, em valor
Anexo V — Histoéria de Fortunato Frederico

Anexo VI — Indicadores Economicos

Anexo VII — Objetivos comerciais da Fly London

Anexo VIII — Sector do Calgado atual a nivel mundial

Anexo IX — Sector do calgado portugués atual

Anexo X — Players de Mercado
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1.11.1. Anexo I — Industria do calcado no mundo

Figura 14 - Industria do calgado no mundo

Footwear Industry in the European Union and the Rest of World — 1994
Inddstria de Calgado na Unido Europeia e no Mundo — 1994

Production Exports Imports  Net Exports Apparent Consumption {AC)
Produgio Exportagdes Importacdes Saldo Comercial Consumo Aparente (CA)
Quant. Structure Quant. Structure Quant. Structure Quantity Quantity AC/Hab

Quant.  Estrutura Quant.  Estrutura Quant.  Estrutura Quantidade Quantidad CA/Habi
M pairs % M pairs % M pairs % M pairs M pairs  Pairs/per capita
M pares M pares M pares M pares M pares pares/per capita
European Union / U. Europeia 1126,8 n,5 948,4 16,2 14298 27,6 -481,4 1611,0 43
1. Germany / Alemanha 49,0 o5 592 10 3927 7,6 -333,5 383,0 47
2. Austria / Austria 12,7 0,1 15,0 03 46,0 0,9 -31,0 50,0 6,3
3-4. Belgium-Lux. / Bélgica-Lux. 1,8 0,0 39,6 0,7 85,0 1,6 45,4 47,0 4,5
nmark / Dinamarca 6.3 01 7.6 o1 25,6 0,5 -18,0 25,0 4,8

6 1,9 142,3 2,4 42,2 0,8 100,1 84,0 2,1
7. Finland / Finlandia 50 0,1 3,0 0,1 17,0 03 14,0 19,0 3.7
};. France / Franga 62,5 245.4 4.7 -182,9 339,0 59
9. Greece /Grécia T 25,3 05 -21,7 34,0 3.3
) ¢ 120,2 2,3 72,4 78,0 5.1

25,1 0,5 -16,2 17,0 4,7

1383 2,7 291,6 180,0 3.2

217,0 4,2 1813 287,0 4.9

350 0,7 -31,0 33,0 3.8

15. Portugal / Portugal 109,8 1M 89;.3 1.5 15,0 03 743 35,0 3,5

Atnerica / América
‘ Brazil / Brasil ] 590,0 6,0 165,3““_.____2_:_8 4,0 0,1 161,0 429,0 2,7
232, ’,Canada / Canadd 23,0 0,2 - 6,0 0,1 87,0 1,7 ‘ 81,0 104,0 3.7
3. Colombia /E;I.c‘;-mbfa 3 . 65,0 0,7 ’ 6,0 o1 T 1,0 0,0 50 60,0 17
4 :'Unit{ed States / Estados Unidos 234,0 2,4 34,0 0,6 1426,0 27,6 -1392,0 1626,0 ''''' 6,2
5. Mexico / México 172,0 1,8 5,0 on ) 26,6 0,5 -21,0 193,; ..... 2,1
i*Asia / Asia

1. China / China" 3756,0 38,2 34610 59,2 1 456,0 281 2 005,0 1 696,0 1.4
2. South Korea / Coreia do -gul vzlo,o 77777777 25 126,0 22 14,0 0,3 12,0 980 ------------ 22
5 Philippines / Filipinas 150,0 o 24,0 0,4 1,0 0,0 23,0 1z7o T e
4 India/ India se00 55 000 17 00 oo oo aoo o5
5. Indonesia / Indonésia 560 4.4, 268,0 46 2,0 0,0 266,0 170,0 Y'Y
6. )apan / japdo 245.0 2,5 6.0 0,1 339,0 6,6 -333,0 5780 777777777777777777777777 4 6
;v---ﬁakistzn/Paquis-;é;m 1750 1,8 9,0 ‘ 0,2 0.4 0,0 8,6 1664 ------------------------ 1 3
8. Thailand / Tailandia 300 36 770 47 o 0o 276,0 e a2
9. Taiwan / Taiwan 5 145,0 15 ) 108,0 1.8 8,0 .02 100,0 45,0 2,1
10. Turkey / Turquia 540 16 270 os 50 on 22,0 B
Europe / Europa 1 539,0' 15,7 1035,0 17,7 1642,0 31,7 -607,0 21j0,0 2,8
Africa / Afica™ 870 29 50 oa 360 o7 30 wmo a1
‘A;l;rica /Améﬁca 1319,0 13,4 246,0 4,2 1555,0 30,1 -1309,02 629034
Asia /Asiamm" 6 659,0 67,8 4555,0 77,9 1880,0 36,3 26750 3 995,0 13
Oceania / Ocednia 20 02 40 o G0 12 570 80 36
Total / Total 98260 1000 58450 100,0 5174,0 100,0 67,0 9 004,0 1,9

* Includes Hong Kong ** South Africa, Tunisia and Zimbabwe
* Inclui Hong Kong  ** Africa do Sul, Tunisia e Zimbabwe

Fonte: Reporte Estatistico 1977-1996 APPICAPS — The portuguese footwear industry
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1.11.2. Anexo II — Industria do calcado portuguesa de 1974 a 1996

Figura 15 - Industria do calgado portuguesa de 1974 a 1996

Portuguese Footwear industry
Industria de Calgado Portuguesa

1974 1984 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996

Industry / Industria

Companies / Empresas

T Rumber ndmero ! 73 O 1455 LAT LSO . NAT] 1102
Employment / Emprego
—number /nimero 15299 3080  6o7n 56417 BT 57469 59999 o
Production / Produgao
— million pairs / milhdes de pares 15 48 102 102 106 101 no

Gross Production Value / Valor Bruto de Produgiio
, — miillion PTE / milhdes de escudos 2472 63932 239200 278809 279984 308795 329987  “3nsgn 33144

Foreign Trade / Comércio Externo

Exports / Exportagdes

— million PTE / milhdes de escudos 620 32891 170630 180270 197460 216821 257392 253175 263794
__—million pairs / milhdes de pares 52 31 77.2 796 845 82,2 89.4 85,3 887
Imports / Importagoes
— miillion PTE / milhdes de escudos 65 148 10194 13 490 14 963 16948 19 464 23688 23509
— miillion pairs / milhdes pares 2,8 0,2 10,0 12,8 14,2 14,7 15,0 20,7 24,0

Trade Balance / Balanga Comercial
— million PTE / milhées de escudos 555 32742 160436 166780 182497 199415 237926 229 487

— million pairs / milhaes pares 24 309 672 668 703 67,5 74,4 64,6

Coverage Rate (value) / Taxa de Cobertura (valor)
954%  22223% 1674% 1336% 1320% 1246% 1322% 1069% T1122%

Share of Imports in Aparent Consumption / Peso das Importagdes no Consumo Aparente

1% 29% 36% 40% 42%

Proportion of Exports in Production (pairs) / Taxa de Exportagéo (pares)
34,7% 64,8% 75.7% 78,0% 79.7% 81,4% 81,3%

* Estimates / Estimativas APICCAPS

>

| Data / valores p

Fonte: Reporte Estatistico 1977-1996 APPICAPS — The portuguese footwear industry
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1.11.3. Anexo III — Lista dos principais paises destino das exportacoes

portuguesas, em volume

Figura 16 - Lista dos principais paises destino das exporta¢des portuguesas, em volume

Footwear Exports by Quantity « 20 Principal Markets — Geographical Distribution

Exportagbes de Calgado em Quantidade « 20 Maiores M. — Distribuigdo Geogrdfi
1984 1995
Quantity Structure Quantity Structure Annual Growth Rate
Quantidade Estrutura Quantidade Estrutura Taxa de crescimento Anual
Pairs % Pairs % %
Pares Pares
1. Germany / Alemanha ) 4917576 15,8 22174 984 26,9 14,7
....................................................................................... 5591055 18,0 14769 881 7.9 9.2
64 n8or496 L 5 7.9
4. Denmark / Dinamarca 1133 708 3,6 5846167 B 16,1
5. Sweden /Suécia 3517387 ng o 4114 610 5.0 4
2715293 87 3.942 359 4.8 34
44 3700242 5 . 95
30982 o 3153480 38 235
B 00 . 2182495 B8 1963
1606778 52 1725834 L 0.7
1. Belgium-Lux. / Bélgica-Lux. 1000 617 32 1368 348 1,7
12, Austria / Austia 293005 0,9 1312 557 6 14,6
13. Canada /Canadd 93191 03 1236436 ST 265
14. Italy /inglia 29 447 [ 910 925 1,1 366
5. Japan fjapdo e 0.0 ....560880
16 Spain fEspanba . 135,645 o4 635730 . OB L
17. Finland / Finlandia 648 535 2,1 508731 o6 2,2
B NI IS o oouisisrmsimsnss . gL 4008 O e 78
19. Angola /Angola 7443 1 R 348604 L 2,8
20 Israel /tsrael °00 . 289136 L '90,2
Others / Outros 1984 680 6.4 1286 395 1,6
Total / Total 31120128 100,0 82 439318 100,0 93
* Growth Rate for 1392/95
* Taxa crescimento para o perfodo 1992/95
** Growth Rate for 1985/95

** Taxa crescimento para o periodo de 1985/95

Fonte: Reporte Estatistico 1977-1996 APPICAPS — The portuguese footwear industry
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1.11.4. Anexo IV — Lista dos principais paises destino das exportacoes

portuguesas, em valor

Figura 17 - Lista dos principais paises destino das exporta¢des portuguesas, em valor

Footwear Exports by Value ¢ 20 Principal Markets — Geographical Distribution
Exportagdes de Calgado em Valor « 20 Maiores Mercados — Distribuigdo Geogrdfica

1984 1995
Value Structure Value Structure Annual Growth Rate
Valor Estrutura Valor Estrutura Taxa de crescimento anual
thousand PTE % thousand PTE % %
mil escudos mil escudos
1. Germany / Alemanha 4 8g0 on 14,9 65840341 26,0 26,7
2. United Kingdom / Reino Unido 5470 086 16,6 46 016 039 82 21,4
3. France/Franga 4150795 12,6 ..39462684 156 227,
_‘!:__'!_)enmark / Dinamarca 1424 014 4.3 20 788 878 8,2 27,6
5. Sweden / Suécia 4132457 12,6 232754 49 104
6. Holland / Holanda 2905288 88 11 235 569 A4 3
2315080 7.0 1 018 751 R 152
342333 W 8376675 o 33 33,7
9. Russia / Russia B e 0,0 7 010 761 2,8 *10,4
10. Norway / Noruega 1941558 35 5053 681 29 2L
]_1:_.Be|gium-Lux. / Bélgica-Lux. 1144 392 3,2 4242 815 7 B 12,7
12. Austria /Austria 330173 w oo 3744 968 15 24,7
13. Canada / Canadd 85204 03 3121167 12 38,7
s an—— %0 . 2699128 LM T1439.
43599 on 2433346 .19 44
46 o080 0,1 1884874 0,7 40,1
218 540 O 1502848 06 19,2
640300 w. 1400 208 06 7.4
485873 L. 978 218 . O 7.0
___________ o0 832695 03 ... 497
Others / Outros 2 345 306 71 3218 633 13 2,9
Total / Total 32 891 090 100,0 253175 033 100,0 20,4
* Growth Rate for 1992/95
* Taxa crescimento para o perfodo 1992/95
** Growth Rate for 1935/95

** Taxa crescimento para o periodo de 1985/95

Fonte: Reporte Estatistico 1977-1996 APPICAPS — The portuguese footwear industry
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1.11.5. Anexo V - Cadeia de Valor global da industria do calcado

4 )

De um modo geral, a cadeia de valor da industria de calgado tem vindo a sofrer
algumas alteracdes ao longo dos anos pois, o sector tem vindo a desenvolver

competéncias a montante e a jusante da cadeia de valor, que permitem que um sector

kfocado na produ¢do comece a focar-se na procura de novas vantagens competitivas. /

A cadeia de valor da industria do calgado difere de acordo com o tipo de produto com o qual
se estd a trabalhar. Porém, note-se que, de uma forma geral, a atividade de produ¢do ainda
permanece muito dependente de mao-de-obra intensiva, pelo que, segundo Cunha (2008), a
possibilidade de fragmentagdo do processo de producdo em etapas distintas e discretas,
contribui para viabilizar o seu deslocamento geografico para paises onde a mao-de-obra ¢

mais barata.

A facilidade de deslocalizacdo da producao permitiu que, de uma forma geral, a estrutura da
cadeia de valor seja considerada do tipo buyer-driven, o que significa que, empresas ou
marcas reconhecidas sdo responsaveis pelo desenvolvimento e pela comercializagdo dos
produtos, mas por norma nao os fabricam. Para estas empresas, a principal fonte dos lucros
nao estd na escala de producdo, mas sim na capacidade de produzir valor por meio de
pesquisa, design, vendas, marketing e servigos financeiros, bem como da articulacdo de sua

rede global de fornecedores e traders (Guidolin).

Para além disso, note-se que, as principais alteracées que se tém vindo a sentir na cadeia

de valor da industria do cal¢cado assentam nas seguintes fases:

* Design e concecio do produto - com o controlo da componente criativa e a
integracdo do design como elemento de diferencia¢ao do produto;

* Branding e marketing - com a criagdo/aquisicao e gestdo de marcas;

* Distribuicdo e retalho - abertura de canais proprios de comercializagdo, criagdo e

reforg¢o de parcerias com agentes, lojas de retalho etc.

A aposta no sector através de /&D, design, vendas, marketing e servigos financeiros, bem

como, da gestdo adequada de fornecedores e clientes sdo fatores fundamentais na cadeia de
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valor da industria do calgado, fazendo com que as atividades de marketing e vendas

prevalegcam sobre as atividades operacionais na cadeia de valor.

O sector do calcado passou assim de um modelo de produg¢do em larga escala, para um
modelo de producao flexivel, variavel, de pequenas séries e de resposta rapida as solicitagdes

do mercado.

As estratégias das empresas estdo cada vez mais focalizadas no cliente final verificando-se,
desta forma, a permanéncia de dois grandes grupos de consumidores, que se distinguem pela

preferéncia por produtos de gama baixa ou produtos de gama média/alta.

Assim, a aposta na deslocaliza¢do da producdo para paises do médio Oriente e mao-de-obra a
baixo custo ou, por outro lado, os elevados investimentos em tecnologias, know-how de
design e marketing, ira depender do posicionamento da empresa no mercado bem, como do

publico-alvo que esta pretende atingir.

1.11.6. Anexo VI — Historia de Fortunato Frederico

Fortunato Frederico ¢ um empresario portugués de renome
que cresceu e ganhou prestigio através do lancamento de
uma marca de sapatos inovadora.

Aos 14 anos, Fortunato sai do semindrio, onde aprendeu a

filosofar e a ser competitivo, e ingressa na fabrica

Campedo Portugués, a "universidade do calgcado em

Figura 18 — Fortunato Frederico,
Portugal antes do 25 de Abril". Em 1972, o empresario Presidente do Grupo Kyaia

deixa o seu primeiro emprego e comeg¢a como vendedor de maquinas, sendo que, o seu Unico
propodsito € comecar a participar nas feiras internacionais e conhecer a industria do calgado no
estrangeiro. Fortunato marcou também a sua presenca em Angola através da prestacao de
servico militar. Esta passagem permitiu que Fortunato Frederico discutisse varias vezes a
existéncia da Guerra com os seus colegas, e fé-lo sonhar com a criacao da sua propria marca,

delineando toda a sua estratégia em Angola.

Em 1976, o empresario funda a sua propria empresa, em sociedade. Nao obstante, passados

oito anos, Fortunato decide realizar o seu sonho de criar uma marca propria, constituindo
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desta forma uma nova empresa Kyaia, em conjunto com Amilcar Monteiro, na qual, mais
tarde, langa a Fly London. O nome de Kyaia surgiu assim como forma de homenagem aos

momentos vividos em Angola.

Fortunato ¢ também presidente da Associagdo do Cal¢ado — APICCAPS desde 1998,
tornando esta associacdo uma referéncia no Pais. Entre 2000 e 2003 Fortunato presidiu
também a CEC (Confederagdo Europeia da Industria de cal¢ado), tendo langado o World
Footwear Congress (forum mundial de reflexdo), e ¢ ainda vice-presidente da CIP -
Confederacao da Industria Portuguesa, membro do Conselho Superior Associativo da AEP -
Associacao Empresarial de Portugal e membro do Conselho de Administragao de Guimaraes

Capital Europeia da Cultura.

Prémios:

Fortunato Frederico tem também recebido diversos prémios ao longo da sua carreira pois, o
seu percurso profissional e o sucesso que tem obtido nos mercados nacionais e internacionais,
levou a que Fortunato Frederico fosse considerado um empresdrio de renome. Como
presidente da APICCAPS - Associacao Portuguesa dos Industriais de Calgado, Componentes,
Artigos de Pele e seus Sucedaneos desde 1998, Fortunato tem recebido varios prémios GAPI,
atribuidos pelo Instituto Nacional da Propriedade Industrial e Centro Tecnolégico do Calgado

de Portugal.

Em 2012 foi também considerado Lider na Internacionalizag¢do, na iniciativa da consultora
Leadership Business Consuting, “Os Best Leader Awards”. O critério principal deste
resultado prende-se com o impacto positivo que t€ém nas organizagdes onde trabalham e nas

pessoas que lideram.

O Grupo Kyaia foi também o vencedor da categoria Best Enterprise Solution, da edi¢ao do
prémio Retail Technology Europe Award, entregue em 2011 pelo EHI Retail Institute. Este
prémio tem como objetivo o reconhecimento das melhorias efetuadas pelo Grupo, decorrentes

da utilizacdo da tecnologia RFID em toda a cadeia logistica da FLY London.

32



, . . . ISCTE & Business School
Caso Pedagogico — Internacionaliza¢do da marca Fly London Instituto Universitario de Lisboa

1.11.7. Anexo VII - Indicadores Economicos

Relativamente ao grupo Kyaia, verificou-se que, em 2011, o grupo apresentou um volume de

negocios de 56 milhdes de euros, aumento de 6% face a 2010.

Por sua vez, a Fly London tem sido um dos principais contributos para os resultados do grupo,
pois a marca tem vindo a apresentar indicadores de crescimento favordveis. Nao obstante,
note-se que a Fly London ndo consegue isolar os efeitos provenientes da situagdo econdmica
verificada nos diversos paises onde estd representada, pelo que se considera que serd

expectavel os resultados ndo evoluirem como seria espectavel.

Apesar da quebra de 7% verificada em 2011 nas vendas em Portugal, a Fly London
apresentou um crescimento das vendas globais de cerca de 17%, para 28 Milhdes de Euros
(Pereira, 2012). A Fly London vendeu para mais de 50 paises e as vendas para os EUA
aumentaram 60%, face ao periodo homdlogo de 2010. O Reino Unido continua a ser o

mercado de eleicdo como mercado de exportacao.

De acordo com Fortunato Frederico, “depois de "mais de cinco anos a trabalhar o mercado
norte-americano sem vender um par, finalmente esse esforco esta a dar resultados"”. O
empresario refere em vdrias entrevistas que, o mercado norte-americano tem "das mulheres
mais dificeis que conheci" (Pereira, (2012)) pois, foi muito dificil o crescimento nesse
mercado. De forma a dinamizar as vendas aos retalhistas norte americanos, a Fly London
agendou para 2012 a presenca em 13 feiras sectoriais nos EUA. A marca pretende dar-se a
conhecer nos diversos eventos de Nova lorque e Las Vegas e a Fly pretende também apostar
na participacdo em ‘shows' regionais em Atlanta, Sdo Francisco, Chicago, entre outras

cidades.

1.11.8. Anexo VIII - Objetivos comerciais da Fly London

A Fly London tem percorrido um longo caminho no sentido da sua renovagdo e

modernizacao, ao longo dos seus cerca de 30 anos de existéncia.

De acordo com a Fly London, como nos trabalhos de Hércules, a superagdao de cada barreira

deu, de imediato, lugar a um novo objetivo e novos enigmas. Nao apenas pela crescente
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ambi¢do mas também, porque o mundo a sua volta se foi transformando, quantitativa e
qualitativamente, apareceram novos concorrentes, o mercado globalizou-se, os clientes
sofisticaram-se e tornaram-se ainda menos fiéis. Tendo alcangcado um patamar de qualidade
relativamente elevado, enquanto poténcia produtora e exportadora, a Fly London enfrentou
o desafio de alargar o seu ambito de atividade a outras fases da cadeia de valor e de abordar
os mercados de forma diferente. A marca propria foi, neste sentido um fator muito
importante para vencer esses desafios. Os produtos com a marca propria adquiriram uma
qualidade intrinseca e reputacdo que ¢ reconhecida, ndo s6 pelos retalhistas, mas também

pelos consumidores finais.

Assim, tendo em conta o caminho percorrido pela marca e dada a sua estratégia futura, os

principais objetivos comerciais da marca sdo 0s seguintes:

e Assegurar a sustentabilidade da marca
e Aumentar a rentabilidade

e Expandir a distribui¢do da marca a novos mercados.

1.11.9. Anexo IX - Sector do Calcado atual a nivel mundial

A crescente Globalizagdo e o aparecimento de novas economias emergentes tém provocado

fortes alteragdes no mercado global do calcado.

A recente aposta no mercado de luxo e a criacdo de grandes marcas internacionais sdo, neste
sentido, fatores muito importantes no desenvolvimento atual do sector, na medida em que,
estes criaram novas tendéncias e facilitaram a répida difusdo das mais recentes tendéncias da
moda por todo o mundo. As empresas tendem a realizar enormes investimentos em inovagao
e em marketing, apostando nas caracteristicas funcionais do produto, no design, na reputagao
da marca, nos canais de distribui¢do, na relagao qualidade-preco e no servico pos-venda. Estes
fatores permitem que a oferta de uma empresa se diferencie da dos concorrentes e traduz-se

numa maior disposi¢do a pagar por parte dos consumidores.

Por conseguinte, e de forma a alterar a logica de atua¢do do passado, o sector do calgado, tem
apostado no refor¢co da sua base produtiva, adequando-a as novas exigéncias de produgao,

através da cooperagao mais estreita com parceiros de 1&D.
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Em suma, e apesar do sector do calgado apresentar, ainda, tragos artesanais de
producdo, a busca constante por vantagens competitivas tornou-se assim um elemento

fundamental neste mercado dado que este evoluiu de uma cultura prevalecente de

kprodug:ﬁo para uma cultura de design e marketing. /

Producao a nivel mundial

A crescente competicdo no mercado do calgado fez com que ocorressem mudangas
significativas nas posi¢des dos principais players mundiais. A deslocalizacdo da produgao
para paises com custo de mao-de-obra inferior fez com que, paises como Inglaterra, Franga,
Alemanha e Italia, que detinham a lideranga com o elevado nivel de industrializacdo,
perdessem a sua posicdo no mercado para paises como a Coreia, a China ¢ Hong-Kong

(APICCAPS Portuguese Footwear, 2012).

Assim, de acordo com os estudos efetuados pela APPICAPS - Associacdo Portuguesa dos
Industriais de Calgado, Componentes, Artigos de Pele e seus Sucedaneos (2012), a produgao
de calgado a nivel mundial em 2011, atingiu cerca de 21 bilides de pares de sapatos, sendo
que, o mercado Asiatico ¢ o que apresenta maior concentracdo, detendo 87% da produgdo

mundial (13 mil milhdes de pares de sapatos), tal como € possivel aferir na figura abaixo.

Figura 19 — Distribuicdo da produgéo de calgado por continente em 2011
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Fonte: 2012 YearBook, APICCAPS — Associacdo Portuguesa dos Industriais de Calcado,

Componentes, Artigos de Pele e seus Sucedaneos
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A concentracdo da produgdo no continente Asiatico deve-se em grande parte a aposta das
empresas na produgdo de calcado na China (60% da produ¢do mundial), devido aos baixos

custos de produgao.

Relativamente ao ano de 2012, note-se que manteve-se a tendéncia verificada anteriormente
no sector, pois o “gigante” chinés manteve a lideranga mundial. Na lista dos 10 maiores
produtores de calgado mundial, apenas um desses paises tem origem Europeia, Italia, com
uma producao de cerca de 199 milhdes de pares de sapatos (reducao de 8 milhdes face ao

periodo homodlogo) (APPICAPS, 2013).

Grafico 4 — Distribuigdo da produgio do sector do calgado a nivel mundial (quantidade) em 2012
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Fonte: World Footwear 2013- APICCAPS — Associagdo Portuguesa dos Industriais de Calgado, Componentes,

Artigos de Pele e seus Sucedaneos, in Diario Econémico

Os paises europeus como Italia passaram assim a diferenciar-se por fatores como a qualidade,
o design do produto, a marca, a capacidade de prever tendéncias da moda, a flexibilidade
produtiva, a redu¢do de prazos de entrega e a comunicacdo da marca, fatores que os levou as

empresas a apostarem numa gama média/alta de calgado.
Consumo a nivel mundial

Relativamente a distribuicdo do consumo no sector do calcado, esta apresenta uma
distribui¢do um pouco diferente, pois apesar do Continente Asidtico deter 87% da produgao,

este detém apenas 47% do consumo mundial (APICCAPS Portuguese Footwear, 2012).
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Figura 20 — Distribui¢cdo do consumo de calgado por continente em 2011
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Fonte: World Footwear - 2012 YearBook, APICCAPS — Associagdo Portuguesa dos Industriais de Calgado,

Componentes, Artigos de Pele e seus Sucedaneos

Relativamente ao ano de 2012 e, de acordo com os dados disponibilizados pela APPICAPS
(2013), os maiores compradores de calgado a nivel mundial sdo a China, India e EUA,
detendo conjuntamente uma quota de mercado superior a 40%. A semelhanga do verificado
em anos anteriores, o continente Europeu detém uma posi¢ao diferente no que respeita a
distribuicdo do consumo, fator que justifica a presenca de trés paises europeus na lista dos dez

maiores compradores de calgcado mundial (APPICAPS, 2013).

Grifico 5 — Distribuigdo do consumo no sector do calgado a nivel mundial (quantidade) em 2012
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Fonte: World Footwear 2013- APICCAPS — Associagdo Portuguesa dos Industriais de Calgado,

Componentes, Artigos de Pele e seus Sucedaneos, in Diario Econémico
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Importagoes e Exportacdes a nivel mundial

O crescimento do comércio de calgado para o exterior permitiu a diversificagdo dos mercados,
o aumento da rede de clientes e a consequente reducao da dependéncia do mercado. Assim, o
fenomeno das importacdes e exportagdes do calcado apresenta uma forte influéncia na

dindmica do sector.

De acordo com o estudo citado anteriormente (APPICAPS, 2013), o Continente Asiatico
apresentou-se como o lider nas exportacdes do calcado detendo 84% do volume de
exportagdes mundiais em 2011. Além disso, os precos baixos praticados na China
demonstraram que, apesar de o continente Asiatico ser o maior exportador de calcado em

termos de volume, em termos de valor isto nao se verifica na mesma proporg¢ao.

Por sua vez, a Europa revelou-se o segundo maior exportador a nivel mundial em termos de
quantidade, apresentando uma quota de mercado muito distante de cerca de 11% do volume
de exportagdes mundiais. Nao obstante, em termos de valor, a Europa detém uma posicao
ainda mais determinante nas exportagoes, sendo que no conjunto dos 15 maiores exportadores

mundiais, 9 desses paises sdo europeus (correspondendo a 31% da exportacao global).

Figura 21 — Distribuigdo das exportagdes de calgado por continente em 2011
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Fonte: 2012 YearBook, APICCAPS — Associagdo Portuguesa dos Industriais de Calgado, Componentes, Artigos

de Pele e seus Sucedaneos

Relativamente a distribuicdo do volume de importagdes a nivel mundial, a Europa lidera o
ranking das importagdes com uma quota de 40%, seguido da América do Norte e da Asia com

quotas de 26% e 21%, respetivamente. Note-se no entanto, que a tendéncia no continente
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europeu tem sido decrescente em detrimento de um aumento da quota de importagdes do

calgado no continente africano.

Figura 22 — Distribui¢do das importac¢des de calgado por continente em 2011
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Fonte: 2012 YearBook, APICCAPS — Associagdo Portuguesa dos Industriais de Calgado, Componentes, Artigos

de Pele e seus Sucedaneos

1.11.10. Anexo IX - Sector do calcado portugués atual

O sector do calgado portugués ¢ uma das historias de sucesso da industria portuguesa. O
design, a qualidade de fabrico e a criacdo de marcas préoprias foram os fatores de sucesso da
industria portuguesa que permitiram o desenvolvimento deste negocio e a venda de sapatos

“made in Portugal” nos mercados internacionais, aos precos mais elevados.

“Hoje, o triunfo dos sapatos portugueses baseia-se num triangulo: qualidade, design e
relagdo de confianca com os clientes. "O design portugués tem procura mundial”,
valoriza Ute Windhausen-Kiss, co-Diretora da GDS, uma das maiores feiras mundiais
do sector que decorreu, na primeira semana do més, em Dusseldorf, na Alemanha.
Segundo a especialista, apenas a Italia ultrapassa Portugal a nivel de procura.” (Silva,

2012).

De facto, a aposta na qualidade, no design e na relagdao de confianca com os clientes, aliada a
criacdo de marcas proprias € a inovagdo tecnoldgica, permitiu a abertura do sector aos

mercados internacionais € o sucesso do calgcado portugués nos mesmos.
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Portugal apresenta-se entre os 10 maiores exportadores de calcado para quase todas as
categorias, exceto para o calcado de borracha e de plastico e para os de téxtil. De acordo com
estatisticas apresentadas para o ano de 2011 (APICCAPS Portuguese Footwear, 2012), a
industria portuguesa foi a 11.* maior exportadora de calcado mundial e a 29.* importadora de
calcado, factos que se revelam muito positivos dado o contexto econdémico em que hos
encontramos. Apesar de Portugal se encontrar em 22.° lugar no rank de produtores mundiais,
este apresenta valores bastante elevados, factos que demonstram que a industria portuguesa
vende cerca de 95% da sua produgdo para o exterior. Note-se que o sector do calgado continua
a ter um contributo positivo para o saldo da balanca comercial, tendo contribuido com 528

milhdes de euros nos primeiros seis meses de 2012.

Assim, de acordo com os estudos efetuados, Portugal exportou cerca de 65 milhdes de e

importou cerca de 56 milhdes pares de sapatos.

O calcado portugués tem adquirido cada vez maior importadncia e renome nos mercados
internacionais, especialmente no mercado europeu, facto que permitiu um aumento de cerca
de 21 % das exportacdes em 2011, e um aumento do preco médio de exportagdo para 32
dolares. Este resultado positivo nas exportagoes deve-se em grande parte as importagdes por
parte de paises como a Holanda, Franga, Alemanha, Espanha e Reino Unido, que representam

os principais parceiros de Portugal, no que respeita a industria do calgado.

Figura 23 — Principais parceiros exportadores de Portugal, em 2011

Export Million Value Million Quantity Last 5 years variation
Markets uso Share Pairs Share USD Million | &
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Spain 234 1% 14 21%
UK 166 8% 5 8% Metherlands France Spain Germany

Fonte: World Footwear - 2012 YearBook, APICCAPS — Associagdo Portuguesa dos Industriais de Calgado,

Componentes, Artigos de Pele e seus Sucedaneos

Relativamente a dindmica das importagdes, note-se que a China € um dos principais parceiros
do mercado nacional. A proliferacdo de lojas com produtos origem chinesa ¢ uma realidade
que se tem verificado nos ultimos anos em Portugal, facto que justifica em parte o aumento

das importagdes de calgado da China.
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Figura 24 — Principais parceiros importadores de Portugal, em 2011

Import Million Value Million Quantity Last § years variation
Origins usD Share Pairs Share USD Million | %%

Sy 269 44% 18 3% 0396 +158% +68% +37%
China 72 12% 25  45%
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Netherlands 42 7% 2 4% Spain China aly Belgium

Fonte: World Footwear - 2012 YearBook, APICCAPS — Associagdo Portuguesa dos Industriais de Calgado,

Componentes, Artigos de Pele e seus Sucedaneos

Os resultados positivos do sector portugués verificados em 2011, mantiveram-se no ano de
2012, e o mercado nacional exportou 32 milhdes de pares de sapatos, no valor de 747 milhdes
de euros, o que representa um acréscimo de 3,1% relativamente ao periodo homdlogo (Silva,

2012).

r

Para além disso ¢ de notar que a industria portuguesa consolidou, no ano de 2012, a sua
posi¢cdo como exportadora do segundo calgado mais caro do mundo. De acordo com o artigo
publicado no Diario Econémico (2013), o preco médio de um par de sapatos nacional ¢ de
cerca de 22,40 euros (29,90 dolares), sendo este apenas superado por Itdlia, com um preco
médio de 34,30 euros. Nao obstante o verificado, ¢ de referir que em 2012 o preco médio do
calcado nacional apresentou uma quebra significativa face ao prego de 32 dodlares registados
em 2011, facto que se justifica essencialmente pela diferenca cambial entre as referidas

moedas (APPICAPS, 2013).

Por tltimo, note-se que o sector do calgado apresenta-se atualmente como o mais
internacionalizado da economia portuguesa € como um dos principais exportadores a escala
mundial. A transformacdo e adaptacdo a mudanca de uma forma continua, apresentando
inovacdes ao nivel do produto, dos processos, marketing e da organizacdo permitiu o
crescimento da industria portuguesa de calcado e consequentemente, 0 seu sucesso hos

mercados internacionais.
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1.11.11. Anexo X: Players de Mercado

Xuz ¢ uma marca de sapatos e acessOrios portuguesa que surgiu
em 2008, através da concretizacdo de uma ideia relacionada com

a produgdo de socas.

Handmade lovers

A aposta de duas portuguesas, Rita e Maria do Carmo na criagao
) ) Figura 25 — Logo da marca Xuz

de um sapato muito especifico, de madeira, que relembrasse os

sapatos que usavam quando tinham uns 13, 14 anos, deu origem a criacdo de uma nova marca

de sucesso na industria nacional do calgado. A producgao de um tipo de sapato tao especifico e

artesanal levou as empresdrias a transformar tamancos em botas e, mais tarde, também a

comercializacao de sandalias.

A originalidade, exclusividade e especificidade dos sapatos Xuz sdo fatores criticos de
sucesso da marca. Esta ¢ uma marca que aposta na produgdao de pequenas quantidades, a um
preco exclusivo (entre 60 e 85 euros umas socas € 160 a 200 euros umas botas) sendo que
toda a sua producdo ¢ subcontratada a empresas localizadas em Barcelos, Sdo Jodo da

Madeira e Felgueiras.

A Xuz ¢ uma marca que tem vindo a adquirir cada vez mais notoriedade nos mercados
nacionais e internacionais, facto que permitiu que as suas criagdes ja fizessem parte das

escolhas da revista Vogue italiana.

Ver mais informagdes em www.xuz.com

Cubanas ¢ uma marca de sapatos e acessOrios Cub anas

portuguesa, criada em 2005, como expressao de um

novo conceito € uma nova linha de pensamento — Figura 26 — Logo da marca Cubanas
“Revoluciona la Vida”. A marca pertence ao grupo But Fashion, que apresenta algumas
particularidades pois o nome ¢ inglés, mas os fundadores sdo portugueses. O grupo nao detém
nenhuma fabrica mas tem uma rede de cerca de 11 lojas em Portugal, que lhe permite,

posteriormente, exportar os seus produtos para mais de 15 paises.

A marca tem sede em Alcanena e as colegdes sdo criadas por uma equipa de quatro designers,

em articulacdo com a informac¢do recolhida pela rede de lojas quanto a preferéncia dos
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consumidores. Assim, o fabrico dos produtos ¢ posteriormente subcontratado a industria

nacional, localizada maioritariamente na regido do norte.

A marca cubanas tem como objetivo o langamento de uma marca de calcado mais arrojada
que combinasse design e conforto. Os objetivos fulcrais da marca estdo relacionados com a
internacionalizacdo da mesma, dado que os empresarios pretendem continuar a apostar na
proliferacdo da marca por novos mercados, nomeadamente através da abertura de 2 lojas em
Italia e Arabia Saudita, e na criacdo de uma loja online, com entregas asseguradas para quase

todos os paises do mundo.

O sucesso da marca ¢ algo notoério, pois a marca tem vindo a ganhar cada vez mais
reconhecimento nos mercados externos, de acordo com o empresario Antonio Marques, o
feedback dos clientes, maioritariamente de mulheres, "confirma o éxito do projeto”. Este
sucesso levou a que a marca se desenvolvesse a novas vertentes e apostasse na criacdo de uma
linha de acessorios e na criagdo de uma linha de roupa, dentro da mesma "filosofia" da marca

Cubanas (cores alegras, forte componente de moda e conforto).

Ver mais informagdes em www.cubanas-shoes.com

DKODE ¢ uma marca de calgado portuguesa, criada
em 2002, pelo Grupo SOZE. A fibrica de calgado
SOZE, fundada em 1976, apostou na
internacionalizacdo dos seus produtos desde muito
cedo, aliando o seu know-how tecnolégico aos niveis ¥igura 27— Logo da marca DKODE

de qualidade impostos pela producdo, em regime de Private Label, para marcas de renome

internacional.

A sua atividade assentava num modelo industrial, baseado na producao de quantidades em
série para clientes de Private Label. Assim, a experiéncia adquirida ao longo dos anos
associada ao elevado investimento em novas tecnologias e em designers qualificados levou o

grupo a criacdo de uma marca propria — DKODE.

A DKODE caracteriza-se assim pela comercializagdo de calgado urbano, irreverente e
contemporaneo garantindo a criacdo de sapatos com design inovador e qualidade elevada. A

marca ¢ dirigida especialmente a uma faixa etaria entre os 16 e os 55 anos e distingue-se nao
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s0 pela criatividade, como também pela qualidade, funcionalidade e conforto que confere a
todas as suas colegdes. Assim, a marca tem apostado no reforco da imagem e
internacionalizagdo, sendo que os principais mercados exportadores da mesma sao a Franca, a

Holanda e a Alemanha.

A marca esta presente em cerca de 800 pontos de venda espalhados pela Europa e pertence ao
conjunto das cinco marcas portuguesas mais fortemente internacionalizadas, estando por isso
presente nas tipicas feiras internacionais: MESS AROUND (Fran¢a), MICAM (Milao), GDS
(Alemanha), PURE (Londres), BRANDERY (Barcelona).

Ver mais informagdes em www.dkode.com

Melissa ¢ uma marca de calgado, acessorios e bolsas, criada ‘
em 1979, com uma identidade muito especifica. O seu DNA m e I S s a =

indicia que a Melissa € uma marca colorida, muito

o . ) o Figura 28 — Logo da marca Melissa
otimista e positiva, com muito humor, alto-astral e felicidade.

A Melissa apresenta caracteristicas muito especificas, pois para a marca o seu consumidor
vivéncia experiéncias desde as sensoriais, com o inconfundivel cheiro dos seus produtos, até

as emocionais, ligadas a auto-estima, atitudes ¢ memoria afetiva

A marca assinou diversos contratos com grandes nomes internacionais da moda e foi
crescendo no mercado internacional. A marca apresenta-se atualmente como uma marca de
sucesso que promove experiéncias de vida e desperta sensacdes tendo ja criado mais de 500
diferentes modelos, fabricados mais de 60 milhdes de pares de sapatos e exportado 20

milhdes para mais de 80 paises.

Ver mais informac¢des em www.melissa.com

Xti ¢ uma marca de calgado, de nacionalidade espanhola, criada

no ano 2000. A marca estd, neste sentido, ligada a producao de

sandalias de couro, botas de couro, sapatos de agua, sapatos de

borracha, bolsas desportivas, malas de viagem entre outros. Figura 29 — Logo da marca Xti
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A Xti ¢ uma marca recente no mercado, e distinguiu-se no mesmo através de distribuicao de
calcado com sola de plastico e borracha, apresentando desta forma um tipo de calgado

original.

Ver mais informag¢des em www.xti.com

Myst ¢ uma marca portuguesa de calcado feminino,

criada por Rui Oliveira, que tem como principal M l S T
objetivo a criagdo produtos inspirados nas tradicdes )
nacionais. Figura 30 — Logo da marca Myst

A marca Myst pertence a empresa Mystic Sea, que foi fundada ha oito anos, inicialmente
voltada para a representagdo e distribui¢do de marcas internacionais, como a Diesel e Bjorn
Borg, no mercado interno. Apesar de essa vertente continuar a representar o grosso da sua
atividade, a aposta numa marca propria para o mercado externo ja lhe garantiu os mercados

francés e holandés, que sdo claramente aqueles que compram mais calgado Myst.

A Myst vai desta forma buscar as tradigdes nacionais inspiragao para as suas colegdes, pois de
acordo com o que foi referido por Rui Oliveira, “Gostamos de procurar algo nas nossas
tradices que possamos recuperar e reinventar para o sapato. E essencialmente contar uma
historia”. Cada colegao ¢, neste sentido, acompanhada por um kit de ofertas relacionadas com

0 tema.

Ver mais informagdes em www.mystcommunity.com
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2. Revisao da Literatura

2.1. O mercado global e os seus atores

2.1.1. Conceito de Mercado

De acordo com Dionisio et al (2004), mercado € uma palavra que ¢ muitas vezes utilizada
pelos diversos gestores de marketing em dois sentidos distintos e complementares: por um
lado, “corresponde a um conjunto de dados quantitativos sobre a importancia, a estrutura e a
evolugdo das vendas de um produto” e, por outro lado, corresponde ao “conjunto dos

“publicos” suscetiveis de exercer influéncia no volume de consumo do produto”.

A analise do mercado, como conceito abrangente, ¢ um fator muito importante na criacao de
uma empresa, de uma marca, de um produto, ou simplesmente, na determinacdo de uma nova
estratégia de mercado pois, torna-se crucial o conhecimento aprofundado dos clientes finais,

dos compradores dos influenciadores e também dos distribuidores do mercado.

Assim, o mercado pode ser visto como um sistema que, vai evoluindo ao longo do tempo
pois, fatores como a conjuntura econdmica e social, as modas, as variagdes sazonais, 0S

efeitos da oferta e da procura, entre outros, levam a que os mercados se vao modificando.

2.1.2. Analise externa e interna do mercado

A crescente importincia da analise do mercado, nas diversas definicdes de estratégias das
empresas ou das marcas, permitiu o desenvolvimento de ferramentas diferenciadas de analise

externa e interna do mesmo.

e Analise externa: consiste em descrever e analisar os fatores pertinentes no qual se
situa o produto sobre o qual estamos a determinar uma estratégia de marketing. Assim,
fatores como o meio envolvente, os clientes, influenciadores, distribuidores e os
concorrentes sdo elementos chave na analise externa do mercado.

e Analise Interna: consiste em analisar os recursos que a empresa dispde, bem como as
dificuldades ou fraquezas que poderdo limitar a implementacdo de determinadas

estratégias.
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2.2. Marca

2.2.1. Conceito de Marca

A marca ¢ um dos ativos cada vez mais valorizados pelas empresas. As trocas comerciais que
se realizavam ha centenas de anos atrds estavam muito dependentes da pessoa que as estava a
efetuar e das respetivas habilidades de comerciante. Assim, a troca comercial surgia associada
a imagem da pessoa que estava a vender e ndao tanto ao produto em si. A crescente
necessidade de diferenciar os produtos dos seus concorrentes, bem como, de construir uma
identidade associada aos respetivos bens comercializados, permitiu assim a criagao de marcas

para os produtos.

De acordo com Kotler (2006) a marca ¢ como um nome, termo, signo ou simbolo, ou uma
combinacdo destes que tem a funcdo de identificar os bens ou servigos de um vendedor ou

grupo de vendedores e de diferencia-los dos concorrentes.

A semelhanca desta definicdo, Aaker et al (1998) definiu a marca como “um nome
diferenciado e/ou simbolo (tal como um logotipo, marca registada, ou desenho de
embalagem) destinado a identificar os bens ou servigos de um vendedor ou de um grupo de
vendedores e a diferenciar esses bens e servigos daqueles dos concorrentes. Assim uma
marca sinaliza ao consumidor a origem do produto e protege, tanto o consumidor quanto o

’

fabricante, dos concorrentes que oferecem produtos que parecam idénticos.’

Neste sentido, de acordo com Maria Joao Louro (2000), a marca foi também definida como
um identificador do proprietario, aplicado a bens, animais ou a escravos, associando desta
forma diversas vantagens para o mesmo, nomeadamente a facilidade com que se identifica os

ativos para o proprietario e a identificacdo da origem dos produtos para os consumidores.

A evolugdo do conceito de marca permitiu assim que os autores comecassem a direcionar o
seu foco para a percecdo que os consumidores tém da marca, € ndo tanto para a marca como

um nome ou simbolo.

De acordo com Wally Olins (2003), as marcas atingiram um estatuto proeminente e, hoje em
dia, implicam um grande envolvimento e associagdo dos proprios consumidores,
consubstanciando-se na demonstragdo exterior e visivel de uma afiliacdo privada e pessoal
que cada pessoa lhe confere. A marca ¢, muitas vezes, uma forma de nos definirmos a nos

proprios e tem um grande significado para as pessoas que partilham as mesmas ideias, onde
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quer que vivam. Note-se ainda que, de acordo com este autor, a marca nao ¢ exatamente
controlada pelos técnicos de marketing, mas sim, pelas percegdes que os consumidores

adquirem da mesma.

Em concordancia com esta perspetiva, Evans (2008) apresenta uma metodologia de
constru¢do da marca baseada na relacdo entre o consumidor-marca e os beneficios do
consumidor-marca, enfatizando desta forma o papel dos consumidores na constru¢do da

marca.

Assim, e segundo Dionisio et al (2004), a marca ¢ muito mais do que apenas o seu nome. Esta
representa “um ativo negociavel de uma organiza¢do que tem assumido um papel cada vez
mais significativo (...) sendo hoje um sinonimo de competitividade e de permanéncia no

mercado”.

Nao obstante as varias perspetivas do conceito de marca apresentadas, a definicdo critica e
efetiva da marca € um pouco abrangente e subjetiva. Tal como Kollat (1970) referia nos seus
estudos, a existéncia de diversas definicdes e entendimentos de um determinado conceito
dificulta a comparacdo, andlise e formulacdo de teorias. Para além disso, de acordo com
Churchill, os investigadores devem ser exatos e precisos na formulacdo de conceitos

especificos, pelo que se conclui que o conceito de marca ndo cumpre com esta teoria.

Neste sentido, Chernatony (2006), apds a analise das publicagdes de literatura relacionadas
com a marca nos anos 80 e 90, identificou alguns temas principais como caracteristicas

principais na definicdo de marca:

e Marca como instrumento legal: tendo em conta que a marca consubstancia-se num

investimento da empresa, esta ¢ usada como um meio de prote¢do face a possiveis
imitagdes.

e Marca como logo: a Associagdo de Marketing Americana e autores como Watkins e

Aaker et al (1998), definem a marca como uma representagdo grafica, associando a
mesma ao logo e as suas caracteristicas visuais.

e Marca como empresa: a crescente competicdo no mercado levou a que as empresas

hoje em dia fossem reconhecidas como marcas.

e Marca como redutor de risco: tal como referido por Assael (1995), a existéncia de uma

marca (nova ou com historia) associada ao produto, inspira sempre um maior grau de

confianca na aquisicdo do bem por parte do consumidor.
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Marca como um sistema de identidade: Contrariamente as perspetivas da marca como

instrumento legal ou logo, Kapferer (1992) define a marca como um sistema de
identidade, no qual a marca ¢ a esséncia do produto e ¢ o que define a sua identidade
no tempo e no espaco. Assim, a marca ndo ¢ um produto, mas sim a esséncia do
produto, pelo que se considera que a gestdo da marca deve ser feita de acordo com

uma visao integrada, estratégica e consistente.

Marca como imagem produzida na mente dos consumidores: Boulding (1965) foi dos
primeiros autores a chamar a atengdo para a importancia da imagem percecionada
pelos consumidores, pois considera que os consumidores ndo reagem a realidade, mas
sim ao que percecionam da realidade. E neste sentido que Keeble fez a seguinte

citacdo: “A brand becomes a brand as soon as it comes in contact with a consumer”.

Marca como sistema de valor: De acordo com a Teoria do comportamento do
consumidor de Reynolds e Gutman (1988), as decisdes dos consumidores sdo
influenciadas pelos valores pessoais, culturais e sociais dos mesmos. Neste sentido, a
marca ¢ considerada como fator gerador de valor pois os consumidores compram essa
marca de forma a encontrar o valor desejado. De acordo com esta perspetiva as marcas
individuais sdo representagdes de clusters de valores.

Marca como personalidade: diversos autores consideram que uma das formas de

manter a marca ‘“Unica” ou diferenciavel no mercado ¢ através dos valores
psicologicos que lhe poderdo estar associados, nomeadamente nas campanhas de
publicidade efetuadas, nas embalagens que dispde, entre outros. Tudo isto sdo fatores
que distinguem as marcas entre si e que, de certa forma, caracterizam a personalidade
da marca.

Marca como uma relagdo: tendo em conta o supra exposto, a marca apresenta-se COmo

uma extensdo da personalidade da marca, pois os consumidores irdo criar uma relagdo
com a mesma, que os levara a comprar novamente aquela marca no futuro.

Marca como adding value: o acréscimo de valor que uma marca oferece a um produto

ou servico ¢ um fator muito importante que distingue as marcas entre si e que justifica,
em parte, os precos praticados. Assim, de acordo com Jones (1986), o acréscimo de
valor ¢ a parte mais importante do conceito de marca, na medida em que distingue o
produto (que tem apenas um proposito funcional) da marca, citando o seguinte: “a
brand is a product that provides functional benefits plus added values that some

2
consumers value enough to buy”.
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e Marca como entidade envolvente: muitos autores categorizam as marcas de acordo

com a sua historia. Assim, as marcas desenvolvem uma personalidade que permite que
a énfase da marca se va alterando lentamente da empresa para o consumidor e permite

que a marca se va desenvolvendo de acordo com a fase em que se encontra.

Em suma, a analise dos diversos temas apresentados para o conceito de marca, permitiu aferir
que existe um gap na importancia atribuida a marca como uma constru¢do multidimensional
pois, nem todos os autores t€ém a mesma percecdo do conceito de marca. Nao obstante as
diferentes interpretacdes apresentadas, ¢ de notar que a percecdo de que as empresas devem
trabalhar conjuntamente de forma a assegurar a consisténcia entre as promessas efetuadas pela
marca e as experiéncias dos consumidores, ¢ uma perspetiva comum a todos os autores, facto
que nos leva a concluir que os consumidores optam por uma determinada marca sempre que

se identificarem com a mesma, ou sempre que desejem alcancar uma identidade semelhante.

2.2.2. Criacao da Marca

De acordo com Keller (1998), o essencial para criar uma marca consiste em escolher um
nome, logo, simbolo, design da embalagem do produto, ou outro atributo que identifique e

diferencie essa marca.

Nao obstante, note-se que a marca nao ¢ apenas um meio diferenciador mas também um sinal
de confianga para o consumidor pois, ao atribuir uma marca ao produto, a empresa estd, de

certa forma, a responsabilizar-se pela qualidade do produto.

Para além disso, Keller (1998) definiu também 10 fatores que devem ser tomados em conta no

processo de criacdo de marcas:

e A marca deve oferecer um beneficio real para os consumidores: os consumidores nao
compram um produto apenas pelo seu conjunto de atributos, mas sim pela conjugacao
desses com a imagem da marca, o servico e muitos outros fatores tangiveis e
intangiveis que criam um espectro atrativo;

e O tipo de pessoa e as situagdes em que se usa a marca, a personalidade da marca, o
sentimento que a marca despoleta nos consumidores;

e O prego praticado com a perce¢do de valor por parte dos consumidores;
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¢ O posicionamento da marca na mente dos consumidores;

e A consisténcia da marca, fazendo o balango certo entre a mudanga e continuidade;

e O portefolio de marcas e a respetiva hierarquia, na medida em que a empresa deve
criar ¢ manter diferentes marcas para diferentes segmentos do mercado;

e O uso do poder do marketing para a construcao do brand equity pois as marcas podem
muitas vezes estar associadas a pessoas, locais, estilos de vida ou outras caracteristicas
proprias de uma marca;

e A imagem que os consumidores tém da marca;

e O suporte que a marca deve ter para que esta possa evoluir e crescer no longo-prazo;
os consumidores devem ter uma boa percecdo da marca, de forma a que esta obtenha
uma posi¢do integra na mente do consumidor;

e A monitorizagao das fontes de confianca para a marca.

2.2.3. Brand Identity

A concecdo da identidade da marca foi um conceito que surgiu pela primeira em 1986, por
Kapferer (1992), e que, posteriormente, foi adquirindo grande relevincia na literatura de
gestdo de marcas. A identidade da marca baseia-se num processo psicologico que ocorre na

mente dos consumidores aquando do reconhecimento da marca.

Assim, Kapferer (1992) desenvolveu um modelo do Prisma da Identidade da marca, no qual
identificou as diferencas entre uma determinada marca e as suas concorrentes, tendo por base

6 principais fatores: Fisico, Personalidade, Cultura, Relagao, Reflexao e Imagem.

Figura 31 — Prisma de Identidade da Marca de Kapferer
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Fonte: Kapferer, Strategic brand management: new approaches to creating and evaluating brand

equity, Kogan Page, London, U.K. (European Institute for Brand Management (1992).
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De acordo com Kapferer (1992) existem 6 fatores cruciais na defini¢do da identidade da

marca que por sua vez estdo divididos em dois tipos de grupos:

e Fatores internos (tais como a personalidade, a cultura e a imagem visto que sdo fatores

incorporados na propria marca) vs fatores externos (como o fisico, a relagdo e a
reflexdo que provém dos aspetos sociais da propria marca);

e Fatores de fonte construtora (como o fisico e a personalidade que apresentam a marca

como uma pessoa) vs fatores de fonte recetora (reflexdo e imagem que apresentam a

marca como um estereotipo).

Assim, veja-se em pormenor quais os fatores que caracterizam a identidade da marca:

e Fisico: de acordo com a teoria de Kapferer (1992), a parte fisica da marca tem por
base o conjunto de caracteristicas fisicas que os consumidores associam a essa marca
quando o seu nome ¢ pronunciado.

e Personalidade: a personalidade da marca ¢ um fator muito importante na definicao da
sua identidade, na medida em que, esta corresponde ao cardcter da marca e ¢ obtida
através da comunicagdo da marca com os respetivos consumidores.

e Cultura: corresponde ao sistema de valores e principios pelos quais se rege a marca
aquando da apresentacdo e comunicagdo dos seus produtos. Assim, a cultura
corresponde a ligacdo direta existente entre a marca e a empresa dado que esta ¢, de
certa forma, influenciada pela empresa.

e Relacdo: as marcas muitas vezes podem simbolizar uma determinada relagdo entre as
pessoas, pelo que se considera que este ¢ um fator muito importante na identidade da
marca.

e Reflexdo: de acordo com Kapferer (1992), o estere6tipo do consumidor de cada marca
¢ também um fator importante caracterizador da sua identidade. Assim, de acordo com
a sua perspetiva, a realizagdo de campanhas com o atual target dessa campanha ja nao
¢ um critério necessario, mas sim a utilizacdo de grupos de pessoas que chamem a
atencao do target pretendido.

e Imagem: a imagem que a marca passa para os seus consumidores e para o publico em

geral ¢ também um fator muito importante na caracterizagao da identidade da marca
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pois, os consumidores muitas vezes usam marcas que de certa forma lhe conferem um

determinado estatuto.

2.2.4. Brand Equity

Tal como concluido anteriormente, o conceito e a imagem de marca tém vindo a sofrer
algumas alteracdes ao longo dos anos. Assim, os gestores de marca de hoje em dia ndo se
preocupam apenas com o posicionamento € com a “saude” da marca, mas também com o

valor que esta pressupoe.

De acordo com Aaker et al (1998), a imagem de marca ¢ um elemento tatico que impulsiona
resultados de curto prazo, e ¢ também um elemento estratégico dado que pode constituir a

base da vantagem competitiva de uma empresa.

Sendo a marca um ativo cada vez mais importante para as empresas, os atributos tangiveis e
intangiveis da marca e da empresa tais como a venda, o atendimento e a qualidade dos
produtos sdo fatores fundamentais na avaliagdo da marca que, por sua vez, influenciam a
saude da marca. O desenvolvimento destes fatores pressupde a execucdo de determinadas
atividades estratégicas (definicdo de posicionamento e arquitetura de marcas) e operacionais

(tais como a pesquisa de mercado, comunicacao, design, entre outras).

Assim, de forma a criar brand equity na mente dos consumidores, torna-se fundamental a
execucdo de um branding adequado que compreende a visao integrada de todas essas

atividades.

2.2.5. Brand Strategy

A defini¢ao de estratégias de marca ¢ um fator cada vez mais importante na gestdo de uma
marca pois, de acordo com Gardner e Levy (1955), os consumidores diferenciam produtos
iguais, através de marcas diferentes. De acordo com Catherine Kaputa (2006), a definicao de
estratégias de marca estabelece uma vantagem competitiva para as empresas no mercado
altamente competitivo ¢ dindmico em que vivemos. Sendo este um fator fundamental na
gestdo de marcas das empresas, Catherine Kaputa considera que existem as seguintes

estratégias de posicionamento da marca:
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“Be the first” — Ser o primeiro a entrar num determinado mercado ¢ muitas vezes uma
vantagem para as empresas/marcas. As marcas consideradas como “the first mover”
sdo marcas que ficam com frequéncia na memoria dos consumidores e que ganham
maior relevancia no mercado na medida em que causam maior impacto aquando da
sua entrada. Assim, o desenvolvimento de produtos/servigos inovadores e a criagdo de
marcas que se posicionem no mercado como as primeiras, ¢ uma das estratégias de
marca mais bem sucedidas que, embora impliquem também algumas desvantagens,
tem apresentado casos de sucesso no mercado.

“Be the Leader” — o conceito de lider ¢ um conceito muito abrangente nos mercados
atuais na medida em que existem muitas formas de definir a empresa ou a marca como
lider. Uma empresa pode ser lider nas vendas no mercado global, lider em
determinado segmento de mercado, entre outros. A obtencdo de uma determinada
posicao de lider no mercado ¢ também uma estratégia de marca muito importante para
as empresas na medida em que, os consumidores sao muito influenciados pela posi¢ao
que a empresa detém no mercado.

Diferenciacdo - umas das estratégias mais utilizadas pelas empresas nos mercados
atuais estd relacionada com o posicionamento que as mesmas det€ém no mesmo. As
caracteristicas dos mercados atuais e a crescente exigéncia dos consumidores fizeram
com que a op¢ao pela diferenciagdo, através do foco em determinados atributos, fosse

uma das estratégias mais utilizadas pelas empresas.

2.2.6. Efeitos Pais-de-Origem na marca

-

~

Desde que o comportamento dos consumidores comegou a ser estudado, um dos
principais assuntos que tem vindo a ser analisado, prende-se com a determinacdo dos
fatores que influenciam os consumidores nas suas decisdes de compra. Neste sentido, o
efeito pais-de-origem ¢ uma das questdes que se tem vindo a estudar, de forma a

perceber se este constitui ou ndo uma influéncia nesse processo.

o

/
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O pais de origem da marca ¢, em muitos sectores, um fator determinante na defini¢do de uma
marca, pois os consumidores associam muitas vezes determinados atributos aos produtos

produzidos em determinados paises.

Em face do exposto, uma das questdes com a qual as empresas, muitas vezes, se deparam ¢ a
seguinte: Sera que a imagem do pais origem de uma marca, afeta a percecio que os

consumidores detém da mesma?

O efeito pais-de-origem consubstancia-se de um modo geral na influéncia da informagao
relativa ao pais onde o produto ¢ produzido, nas atitudes € no comportamento com relacio a

um produto ou a uma marca (Giraldi et al (2007)).

De acordo com Schweiger et al, (1997) e Knight et al (2000)) a imagem do pais de origem ¢
normalmente despertada pela expressdo “made in” e reflete a percecdo geral do consumidor
sobre a qualidade dos produtos feitos num determinado pais.

Krupka, et al (2007) e Hinner (2010) referem que, por norma, a imagem positiva que os
consumidores tém de um determinado pais, resultam em perce¢des positivas sobre os
produtos e marcas produzidos nesse mesmo pais. Assim, Karunaratna et al (2006) definiram a
imagem de um pais como as percecdes gerais € os estereotipos que os consumidores de um

pais criam relativamente a outro pais.

A imagem que os consumidores conferem a um determinado produto pode muitas vezes estar
associada a um esteredtipo que os consumidores atribuem aos produtos produzidos num

determinado pais, sendo que estes podem estar associados a:

e C(Caracteristicas nacionais

e Contexto econdmico, politico, historico e/ou cultural.

Muitos foram os estudos efetuados a imagem que os consumidores tinham de determinados

produtos de diferentes paises, para a analise da tematica em questao, entre os quais:

e Televisdes produzidas na Indonésia vs televisdes produzidas no Japao;

e Percecdo que os espectadores tinham de filmes produzidos no Brasil por comparagao

aos filmes produzidos em outros paises;
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e Produtos Mercedes fabricados na Alemanha por comparacao aos produtos Mercedes

fabricados nos paises menos desenvolvidos.

Assim, importa ainda destacar que, de acordo com os estudos efetuados, o efeito
negativo do pais-de-origem tende a ter um impacto maior do que aquele que é conferido

a um produto com efeito positivo do pais-de-origem (Chu, et al 2005).

Apesar da imagem criada pelos consumidores constituir um atributo intangivel dos produtos,
“a imagem de um pais estrangeiro tem influéncia sobre as avaliagoes que os consumidores
fazem dos produtos” (Pharr, (2005)).

Note-se porém que, estudos efetuados comprovam também que, apesar dos fatores do pais de

origem influenciarem a decisdao de compra dos consumidores, fatores como qualidade, preco,

experiéncia e marca influenciam muito mais.

2.2.7. Fatores que moderam o impacto do efeito pais-de-origem na avaliaciao dos

produtos

Note-se porém que, os estudos efetuados sobre o tema realgcam que o efeito do pais-de-origem
pode ser atenuado de acordo com diversas variaveis, que podem constituir:

- Categoria do produto

- Nivel de envolvimento com o produto

- Etnocentrismo dos clientes

- Familiaridade com os produtos desse pais

- Fatores ambientais ou culturais

- Acdes de marketing

2.2.8. Efeitos pais-de-origem na industria portuguesa do calcado

A industria de calcado ¢ um dos sectores no qual se acredita que a origem portuguesa podera
ter um impacto negativo no valor do produto. Neste sentido, o sector do calgado estd neste
momento a tentar mudar esta tendéncia e a tentar ultrapassar a percecdo negativa que

geralmente acompanha os produtos portugueses.
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O sector do calcado tem contribuido muito positivamente para a competitividade do pais e,
atualmente, este ¢ ja reconhecido como um dos mercados de calgado mais caros do mundo e

também com maior qualidade.

Assim, de acordo com um estudo de ambito académico, efetuado no periodo de 2011/2012,
relativamente a tematica do efeito pais-de-origem na industria do calcado nacional, a
performance do sector nacional do calgado tem contribuido positivamente para a reversao da
tendéncia verificada, apresentando desta forma produtos inovadores, de alta qualidade que

competem com os melhores players a nivel mundial.

De uma forma geral, os consumidores portugueses valorizam os produtos nacionais e
reconhecem a qualidade dos mesmos. Nao obstante o verificado, note-se que a percecao dos
consumidores estrangeiros estd um pouco distante pois, Portugal estd associado a um pais
com histdria e hospitaleiro, mas ndo ¢ reconhecido pelas suas principais industrias e produtos.
Assim, os resultados deste estudo demonstram que, a avaliagdo dos consumidores
estrangeiros, relativamente a imagem dos produtos portugueses, ¢ claramente negativa, facto
que se revela também na avaliacdo da qualidade dos produtos portugueses € na propensao

para comprar 0S mesSmaos.

J4

Em suma, o efeito pais-de-origem nos produtos portugueses € claramente negativo e os
esteredtipos negativos criados relativamente ao pais prevalecem sobre a performance das
industrias. Assim, apesar do efeito negativo para os consumidores estrangeiros, este efeito ¢
positivo para os consumidores portugueses, que gostam de comprar produtos nacionais. Nao
obstante, note-se que, o efeito pais-origem, quando combinado com outros fatores (tais como
marca, pre¢co ou qualidade), apresenta um contributo reduzido na decisdo de compra do

consumidor.
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2.3. Internacionalizacio

2.3.1. Conceito de Internacionalizacao

4 N

“Os negbcios internacionais existem ha séculos, mas ganharam impulso e
complexidade nas ultimas duas décadas. Mais do que nunca, as empresas buscam
oportunidades no mercado internacional, tocando a vida de bilhdes de pessoas pelo

mundo” (Cavusgil et al (2010)). /

.

Assim, a internacionalizacdo ¢ um fendémeno cada vez mais evidente nos dias de hoje que
afeta as nossas experiéncias quotidianas. A crescente busca por novos mercados, novos
clientes e novos consumidores passa cada vez mais por decisdes estratégicas de
internacionalizagdo que implicam a criacdo de marcas globais. De acordo com Subhash
(1995) “o aumento da competicdo e as pressoes relacionadas com os custos de produgdo leva
a uma aceleragdo da globaliza¢do em muitas industrias”. Assim, o desenvolvimento das
tecnologias e dos meios de comunicagdo e a saturacdo dos mercados domésticos permitiu que
as empresas adotassem uma nova estratégia de pensar globalmente e, também, agir
globalmente. O crescimento da atividade de negodcios coincide assim com o fendmeno mais

amplo da globalizagdo de mercados.

O processo de Internacionalizagdo surge assim como um processo complexo e abrangente,
facto que leva a que o entendimento sobre o0 mesmo divirja um pouco de acordo com a
posicdo de cada autor. Apesar de ter sido efetuado um esfor¢o no sentido de criar um modelo
deste processo, aplicavel a todas as empresas, este ndo foi conseguido, pois a aplicacdo aos
diversos casos praticos permitiu verificar que existem diversos fatores determinantes a

influenciar o processo e a desalinhar as matrizes definidas nas diferentes teorias.

De uma forma geral, o processo de internacionalizacdo pode ser definido como o processo
através do qual as empresas estdo mais direcionadas para o mercado internacional e comecam
a ter contactos diretos com o mesmo através de inimeras transagdes. No fundo refere-se a
troca de bens e servigos através de fronteiras nacionais, a qual envolve tanto os bens tangiveis
como os intangiveis (Cavusgil et al (2010)). Assim, enquanto Goulart define a
internacionalizacdo como o “processo crescente e continuado de envolvimento de uma

empresa nas operagoes com outros paises fora da sua base de origem”, para Vasconcellos
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(2008) a internacionalizagdo refere-se as trocas realizadas além dos limites de uma nagao,

tendo como principal estratégia a expansdo das suas operagdes.

Nao obstante as diversas divergéncias verificadas relativamente ao conceito de
internacionalizacdo, ¢ de destacar que a internacionalizacao ¢ um fenémeno atual que surge
como uma forma de assegurar a competitividade e ajustar o posicionamento estratégico das

empresas no mercado global, Martins (2011).

2.3.2. Razdes para optar por um processo de internacionaliza¢io

O processo de internacionalizacdo das empresas e das marcas tem sido impulsionado e
estimulado por diversos fatores, pois o desenvolvimento dos mercados atuais e as crescentes
necessidades dos consumidores provocaram grandes mudangas nos processos de tomada de

decisdo dos consumidores e das empresas.

Figura 32 — Fatores determinante no processo de internacionalizagio

Determinantes Comerciais Determinantes Industriais:

e Saturagdo do mercado nacional e e Obtenc¢do de economias de escala
dimensdo reduzida do mercado e Redugdo dos custos de produgdo
interno e Distribuicdo de riscos politicos e

* Escassas oportunidades de economicos por diferentes paises

crescimento no mercado interno
e Reduzido nimero de consumidores
no mercado doméstico para

determinados produtos

Determinantes de oportunidade Determinantes do Mercado:
e Alocagdo do excesso de producdo e Abertura dos mercados e as quebras
para outros paises fronteirigas
e Motivacio dos gestores e Possibilidade de praticar diferentes
internacionais para a criagdo e margens de acordo com a
desenvolvimento de novos produtos elasticidade do prego nos diversos
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1.1.1. Avalia¢ao de oportunidades no mercado global

As escolhas que os gestores fazem determinam o futuro das empresas. Assim a decisdo de
internacionalizacdo de uma empresa ou marca deve ser uma decisdo ponderada e analisada
tendo por base evidéncias objetivas e dados tangiveis sobre quais os produtos e servicos

oferecer e onde o fazer.

A andlise das oportunidades no mercado global e a identificagdo de oportunidades de
marketing ou iniciativas colaborativas sdo fatores que se demonstram fundamentais na
tomada de decisdo deste processo. Assim, de acordo com Cavusgil et al (2010), antes de se
assumir um substancial investimento em negdcios internacionais, uma empresa deve realizar

uma avalia¢do formal, cuja metodologia esta dividida de acordo com as seguintes tarefas:

Figura 33 — Principais tarefas na avaliagdo de oportunidades no mercado global

Tarefa Critérios de selecao

1. Analisar o Avaliar os fatores necessarios ao sucesso nos negocios
preparo internacionais:

organizacional - Recursos financeiros e tangiveis relevantes

para a - Habilidades e competéncias relevantes

internacionalizacdo -Comprometimento e motivagao por parte da alta administragao

2. Avaliar a Avaliar os produtos e servigos de uma empresa com relagdo a:
adequacao dos - Carateristicas e requisitos dos consumidores estrangeiros
produtos e servicos - Regulamentagdes impostas pelo governo

da empresa para - Expectativas dos intermediarios de canal

mercados externos - Carateristicas das ofertas dos concorrentes

3. Classificar ~ Avaliar os paises candidatos ao ingresso da empresa com
paises para relacdo a:

identificar - Tamanho de mercado e taxa de crescimento

mercados-alvo - Intensidade de mercado

- Capacidade de consumo

- Recetividade do pais as importagoes

- Infra-estrutura adequada para fazer negocios
- Grau de liberdade econémica

- Risco politico

4. Avaliar o Avaliar o potencial setorial de mercado no pais visando,
potencial de considerando-se:
mercado sectorial - Tamanho do mercado, taxa de crescimento

- Grau de intensidade competitiva
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- Parreiras tarifarias e nao tarifarias

- Padrdes e regulamentagoes

- Disponibilidade e sofisticagdo de distribuigao

- Preferéncias de consumo singulares

- Indicadores de potencial de mercado especificos de um
determinado setor

5. Selecionar ~ Avaliar e selecionar intermediarios e facilitadores com base em:
parceiros de - Experiéncia em manufatura e marketing no sector
negocios - Comprometimento com a internacionalizagao
qualificados - Acesso a canais de distribuicdo no mercado
- Forga financeira
- Qualidade da equipa

- Conhecimentos técnicos
- Infraestrutura e instalagdes adequadas no mercado

6. Estimar o Estimar o potencial de venda dos produtos ou servigos da
potencial de empresa em relacdo a:
vendas da empresa - Capacitacao de terceiros

- Acesso a distribui¢cao

- Intensidade competitiva

- Financiamento

- Cronograma e penetragao de mercado

- Tolerancia ao risco da alta administragao

Fonte: adaptado de Negocios Internacionais, Pearson (2010)

2.3.3. Escolha dos paises de implantacao

A escolha dos mercados nacionais € particularmente importante nos estdgios iniciais de
internacionalizacdo. A opgdo errada ndo sé resultara em prejuizo financeiro, mas também em
custos de oportunidade. Isto €, ao escolher mercados inadequados, a empresa comprometera

recursos que poderiam ter sido aplicados de modo mais lucrativo em outro negocio.

Assim, a classificacdo dos paises para escolher o melhor alvo, ¢ uma decisdo fundamental nos
negdcios internacionais, quer seja para a empresa que esteja interessada em importar, investir

ou exportar.
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As empresas exportadoras devem, neste sentido, optar por paises com baixas barreiras
tarifarias, procura constante e intermedidrios qualificados e devem utilizar estatisticas
comerciais que permitam analisar e comparar o tamanho de mercado e que ajudem a medir a

viabilidade do mesmo.

Note-se porém que, a informagdo necessaria a classificagdo de um pais depende do tipo de

produto e sector econdmico em questao.

Assim, a empresa pode muitas vezes focar-se num grupo de paises em vez de paises isolados
pois, caso estes apresentem condigdes de procura semelhantes, regulamentagdes comerciais e
culturais, torna-se mais econdémico planear uma estratégia de agdo em vez de acdes distintas

para cada pais.

De acordo com Cavusgil et al (2010), existem dois métodos simples de selecionar os

mercados que lhes oferecem as melhores perspetivas:

e Eliminacdo gradual — comeca com um grande niimero de paises para prospecao e,
aos poucos, restringe as suas escolhas; inicialmente deve comecar com a analise de
indicadores macro como demograficos e de rendimento e posteriormente indicadores
mais especificos como estatisticas de exportacao.

e Indexaciio para classificacdo — indexar e classificar, atribuindo uma pontuacao aos
paises em fungdo da atratividade geral de mercado; identifica-se um conjunto
abrangente de indicadores de potencial de mercado e utiliza um ou mais deles para

representar uma variavel.

Assim, as varidveis, e respetivos indicadores, que muitas vezes sdo utilizadas na classificagao
dos paises no indice de indicadores de potencial de mercado emergente sdo as seguintes

Cavusgil et al (2010):

e Tamanho de mercado (populacdo urbana)

e Taxa de crescimento de mercado (taxa de crescimento real do PIB)

¢ Intensidade de mercado (PIB per capita, consumo privado como percentual do PIB)

e C(apacidade de consumo de mercado (participacdo percentual do consumo no

rendimento)
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e Infraestrutura comercial (facilidade de acesso aos canais de distribuicdo e marketing
através da populagdo por ponto de venda, televisdes per capita)
e Liberdade economica (politica comercial e tributaria, politica monetaria e bancaria)
e Recetividade do mercado as importagdes (importagdes per capita)
e Risco-pais (classificagdo de risco do pais)
De acordo com Dionisio et al (2004), os critérios objetivos que devem ser utilizados na

escolha dos paises dividem-se em trés grupos:

Figura 34 — Critérios de selecdo dos paises de implantagdo

Potencial de Mercado Regulamentacio Avaliacao dos riscos
politicos
- Situagoes ¢ tendéncias - Barreiras a entrada - Analise relativamente a
demograficas - Regulamentacao estabilidade politica e
- Situagdo econdmica geral relativamente ao prego institucional do pais
- Dimensdo e tendéncias de - Restri¢des aos - Riscos de alteragoes de
mercado movimentos de capitais legislacao
- Analise dos fatores - Possibilidade de obter
culturais e sociais ajudas dos poderes

- Analise da concorréncia  politicos
- Caracteristicas dos canais - Legislagao social, nivel

de distribuicao ¢ de de salarios
comunicacao - Regulamentagao da
publicidade

Fonte: Lindon, D., Lendrevie, Dionisio, P., & Rodrigues, V. 2004. Adaptado de Mercator XXI — Teoria e

pratica do Marketing. Lisboa: Dom Quixote

2.3.4. Formas de entrada no mercado internacional

A entrada nos mercados internacionais ¢ uma decisdo que as empresas devem ponderar
através da andlise de diversos fatores. Assim, antes de se iniciar o processo de
internacionalizag¢do, deve ser estudada e analisada qual a melhor estratégia e forma de entrada

nos mercados pretendidos (Cateora ¢ Graham, 2001).

Segundo Osland et al (2001), a definicdo da estratégia de entrada no mercado externo deve

tomar em conta os seguintes fatores:
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e Fatores inerentes ao mercado-alvo, tais como riscos politicos, do investimento,
exigéncias dos governos dos mercados-alvo, entre outros;

e Fatores das organizacdes, como a necessidade de responder aos competidores, a

experiéncia internacional, a necessidade de conhecimento local, as sinergias através de

operagdes globais, a posicdo competitiva € a necessidade de protecao da tecnologia.

Osland et al (2001) refere ainda que as estratégias de entrada em mercados internacionais
diferenciam-se de acordo com a quantidade de recursos necessarios no processo, a disposicao
para influenciar decisdes em mercados externos e o nivel de risco da tecnologia. A

conjugacao destes diferentes fatores origina assim as seguintes formas de entrada:

Figura 35 - Caracteristicas chave dos modos de entrada

A

>

Acordos Contratuais

Controle

I.LE.D o
Joint Venture

Joint Venture

I.LE.D.

Acordos Contratuais

Risco de Transferéncia
de Tecnologia

Exportagio
>

Recursos Necessdrios Controle

Exportagiio

Fonte: Osland et al (2001)

Neste sentido, importa analisar mais detalhadamente as caracteristicas associadas as diferentes
formas de entrada nos mercados internacionais, de acordo com as opinides dos diversos

autores:

e Exportacio

o De acordo com Porter (2004) e Jos¢ Moleiro Martins (2011) esta ¢ a primeira
forma de entrada no mercado dado que ¢ a mais direta e acessivel;

o Mantém as atividades de producdo no seu pais e conduz as de marketing,
distribuicdo e atendimento ao cliente no mercado de exportagdo (a empresa
local pode assumir a execucdo destas atividades ou delegd-las a um

distribuidor ou agente), (Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010));
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o Os acordos feitos entre os exportadores, distribuidores e agentes locais incluem
muitas vezes disposi¢oes relativamente aos meios de marketing e as operagdes
de comunicag¢do, Dionisio et al (2004).

o Vantagens: aumentar o volume geral das vendas, aumentar as economias de
escala, diversificar a base de clientes, estabilizar as flutua¢des nas vendas
associadas aos ciclos econdmicos ou a sazonalidade da procura, minimizar o
risco e maximizar a flexibilidade, reduzir o custo de entrada em mercados
externos e potencializar aa capacitacdo e as habilidades de distribuidores e
outros parceiros de negocios no exterior;

o Desvantagens: menor conhecimento dos consumidores, concorrentes € outros
aspetos do mercado, exportar requer novas capacitagdes € novos recursos
organizacionais por parte da empresa pois ha uma série de procedimentos que

devem ser efetuados e sensibilidade a barreiras tarifarias e oscilagdes cambiais.

e Cedéncia de Licenca

o Estratégia que consiste em conceder a uma empresa local o direito de fabricar e
vender produtos cujas patentes e/ou know how sdo da empresa cedente,
Dionisio et al (2004);

o Esta cedéncia ¢ feita por um determinado periodo de tempo e ¢ remunerada
pelo pagamento de royalties (Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010));

o Vantagens: ndo necessita de capital proprio nem de presenca fisica no
mercado estrangeiro, capacidade de gerar receita via recebimento dos royalties,
apropriado para entrar em mercados cujo risco € consideravel e no qual as
barreiras sdo substanciais, Util para testar um mercado antes de fazer um
mvestimento direto;

o Desvantagens: receitas normalmente sio menores do que nos outros métodos,
controlo do ativo licenciado ¢ mais dificil, risco de perder o controlo sobre a
propriedade intelectual, ndo garante uma base para expansdo futura no

mercado.

e Franchising

o Forma avangada de licenciamento na qual a empresa permite que um
empresario utilize um sistema de negocios completo em troca de

compensacoes (Cavusgil et al (2010));
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o [Esta estratégia ¢ por norma acompanhada de regras e obrigagdes mais estritas

no que respeita ao nivel de qualidade, métodos de venda, comunicagdo, entre
outros.

Vantagens: entrada rapida e com baixos custos no mercado estrangeiro, nao
requer grande investimento de capital, empresa pode padronizar o
conhecimento dos franqueados para lidar com eficiéncia nos mercados locais e
uma marca bem estabelecida incentiva as vendas atuais;

Desvantagens: manter o controlo sobre o franqueado pode ser dificil,
preservar a imagem do franqueador no mercado externo pode ser dificil, €
necessario acompanhar e avaliar continuamente o desempenho dos

franqueados e risco de os franqueados no futuro se tornarem concorrentes.

QOutras estratégias de entrada contratual

o Acordos internacionais que envolvem grandes projetos de construgdo,

fabricacdo de produtos sob contrato, fornecimento de servigos administrativos
e de marketing ou locacdo de ativos importantes, que sdo efetuados
nomeadamente através de contratos de turnkey, Leasing, acordos de build-

operate-transfer ou contratos administrativos (Cavusgil et al (2010));

Joint Ventures

o Acordo internacional no qual, o parceiro estrangeiro entra com capital,

tecnologia, conhecimentos de gestdo, treinamento ou algum tipo de produto e o
parceiro local permite a utilizacdo das suas fabricas e outros equipamentos, o
know-how do mercado, os contatos com o governo, entre outros fatores
(Cavusgil et al (2010));

Vantagens: reducdo do investimento e dos riscos financeiros ligados a criagao
da subsididria e apoio de um associado que tem maiores conhecimentos do
mercado e das relagdes politicas e culturais.

Desvantagens: apenas permite uma dire¢do partilhada das estratégias no pais
de implantacdo, complexa estrutura de gestdo e a possibilidade de surgirem

conflitos de interesse ou de mentalidades entre os associados.
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e Investimento Direto Estrangeiro

o [Estratégia de internacionalizacdo na qual a empresa estabelece uma presenca
fisica no exterior através da posse de ativos produtivos, tais como capital,
tecnologia, trabalho, entre outros (Cavusgil et al (2010));

o Implica o suporte de todos os custos inerentes & implicagdo no estrangeiro mas
confere-lhe o controlo total das politicas de implantacdo Dionisio et al (2004);

o Vantagens: implica a presenga e operacoes no local e confere um
conhecimento mais especifico do mercado, permite a empresa alcangar
eficiéncia a escala global

o Desvantagens: Comprometimento maior de recursos, riscos € incertezas
substanciais, reduz a flexibilidade da empresa, maior exposi¢io As variaveis

sociais e culturais dos mercados

e Consorcio
o Investimento ndo aciondrio, baseado num projeto com multiplos parceiros que
trabalham num projeto em grande escala
o E formado a partir de um contrato no qual sdo delineados os direitos ¢ deveres

de cada um.
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Figura 36 — Estratégias de entrada nos mercados internacionais

Estratégias de Entrada em Mercado Intemaciongis

Dimenzies Eaixa Complexidade Meédia Complexidade Alta Complexidade
Tipos Exportacho direta (menos via Franguias, licenciamentos ¢ Jaint ventures ¢
subsididrias de vendas e distribuigia)  contratos de produgdo. investimentos externas
£ expartacio indireta, diretes: divisdes no exterior
lincluindo subsidiarias de
venda e distribuigan] &
Aquisiches.
Contrale e Powco ou nenhum controle sobre o Grande controle sobre 0 Controle elevado e total
parcerias mix marketing intermacional. mix marketing sobre o mix marketing
. internacional. internacional. Incxisténcia
Uso de intermedidrios no processo de de intermediarios no
internacienalizagdo. Lis de parceinos ou socios rocessn de
internacionais no processo P ; ionalizacs
de internacionalizacso. internacionalizagio.
Comunicacio e Maior dificuldade para acesso e Bom acesso a informagdes. Maior acesso a
informages selecéo de informagaes. Média possibilidade de informagges.
Maior possibilidade de filtros na filtras na comunicagdo. Menor passibilidade de
COMmUnICagan. filtros na comunicago.
Recursos e Menor necessidade de recursps e Média necessidade de Mecessidade de maior

investimentos

investimentos.

Média possibilidade de transferéncia

investimentos e recursos,
Mzior possibilidade de

investimentos & recursns.
Menor possibilidade de

de tCCﬂUIWi-ﬂS. UEnSf!rEntiE de transferéncia de
tecnologias. tecnologia.
Existéncia de Menor possibilidade de confiito Alta pessibilidade de Alta pessibilidade de
conflitos interfuncional, conflitos interfuncionais, conflitos interfuncionais
em fungdo das diferengas em fungao da
culturais. complexidade
organizacional.
Acesso a Menar possibilidade de acessar o Média possibilidade de Maior possibilidade de
m:rr_had,u;' mercado, ACESsar mercados, ACEssAr mencados,
':“c’l';j:r:;:‘:" e ST Médio contato com o Elevado contato com o
e cliente/consumidor e concorrente clientefeansumidor e clientefconsumidor e
= HIEELL T | concarente internacional. concorrente intemacional.
Educacio Menar necessidade de educacio Grande necessidade de Grande necessidade de
gerencial gerencial para comércio exterior. educagiio gerencial para educagdo gerencial para
cOmEncio exterion comereio eXteEriar.
Posse Inexisténcia de posse sohre o Inexisténcia de posse direta  Existéncia de posse total
empreendimento externa. sabre o empreendimento ou parcial sobre o
externo. empreendimento externo,
Riscos Menar risco na operacio. Médio risco na operacéo. Malor risco na aperacio.

Elevado risco de formar
concormrentes

Uso de funcionarios nativos
no mercado-alvo.

Fonte: Garrido et al (2006), Orientag@o para o mercado externo, Estratégias de Entrada em mercados
internacionais e performance internacional: proposigdes para um modelo conceitual, Revista de Administragdo e

contabilidade da Unisinos
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2.3.5. Riscos da internacionalizacao

O processo de internacionalizacdo comporta ndo s6 vantagens e novos desafios, como
também incorpora alguns riscos, sendo que alguns poderdo ser previsiveis e outros nao. Neste

sentido podemos agrupar os riscos da internacionalizagdo nos seguintes grupos:

e Custos
o Dificuldade acrescida no controlo e obtengdo de informagdo a nivel
internacional;
o Obtencao de informacgao irrealista e custos estimados num montante inferior;
o Custos de distancia fisica, tais como custos de transporte e de comunicagao
o Custos da distancia cultural (lingua e cultura diferente)

o Qualidade da informagao reduzida

e Ambiente internacional incontrolavel
o Alteragdes politicas e legislativas do pais
o Alteragdes dos acordos estabelecidos entre os paises de origem e destino
o Instabilidade politica e outros fendmenos incontrolaveis tais como guerra,

crises politicas, entre outros.
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3. Comunicacao

3.1. Conceito de Comunicacio

4 R

“Ndo chega fazer um bom produto — ha que o “dar a conhecer” e “valoriza-lo”. E o

objetivo do sistema de comunica¢do que o homem de marketing constroi para
alcangar e convencer o mercado sor si visado. Entendemos por ‘“comunicag¢do” o
conjunto dos sinais emitidos pela empresa em dire¢do aos seus clientes,

distribuidores, aos lideres de opinido, aos prescritores e a todos os alvos, internos e

kexternos”, Francisco Pinto Balsemao (2004). /

O processo de comunicagdo ¢ um fator cada vez mais importante na criagdo € no
desenvolvimento das marcas. Tendo em conta que a marca ¢ um elemento caracterizador dos
produtos e servigos que apresentam, ¢ fundamental dar a conhecer e caracterizar essa marca

através da comunicagao.

De acordo com Kapferer (1991) “a marca é um ser de discurso” que so se concretiza através
da comunica¢do. Neste sentido, ndo basta apenas definir a marca, estabelecer objetivos e

definir estratégias de mercado, se ndo for feita a devida comunicagao.

A comunicacdo assume um papel estratégico na criagdo de valor, e o prego ajusta na medida
do valor percebido pois, comunicar significa também conhecer o tipo de beneficio percebido

pelo consumidor, Carlos Viana (2008).

De destacar também que, a comunicagdo tem vindo a ganhar cada vez mais poder ao longo
dos tempos, pois esta resume-se na percecao de um individuo relativamente a forma como os
produtos, marcas ou empresas sao apresentadas. Assim, a comunicagdo ¢ atualmente um fator
fulcral para o sucesso das empresas, mas ¢ também um fator de grande risco, pois uma
campanha de comunica¢do que ndo seja, de alguma forma, bem transmitida, pode destruir

uma marca.
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3.2. Estratégia de comunicac¢io

De acordo com o supra exposto, a defini¢do de uma estratégia de comunicagdo ¢ um elemento
fundamental no desenvolvimento de uma marca, sendo que, de acordo com Isabel Sequeira
(2010), a estratégia de comunicagdo pode ser definida tendo por base as seguintes questoes

(questdes que foram propostas por Lasswell (1984)):

e Quem comunica?
o Definir os agentes de comunicacao e qual o seu impacto na mesma;
e A quem?
o Explicitar qual/ais o/s alvo/s de comunicagado
e Para qué?
o Definir os objetivos especificos da comunicagao
e O qué?
o Definir a mensagem que se pretende transmitir
e Como?
o Analisar quais 0s meios/canais a utilizar na comunicacao a efetuar
e Com que resultado?
o Saber se os objetivos da comunicagdo foram alcangcados e quais os
procedimentos a seguir para alcangar maior eficiéncia
e Quando?
o Definir a calendarizagdo das estratégias de comunicacao
e Quanto?

o Estimar o custo da comunicacao a efetuar

3.3. Meios de Comunicacao

A defini¢do da estratégia de comunicagdo, bem como dos meios a utilizar ¢ desta forma um
fator chave para o processo. Os meios de comunicagdo que a empresa tem ao seu dispor sao
muito variados e em grande nimero. Assim, os meios de comunicacdo e o tipo de
comunicacao a ser efetuado deve ser bem estudado de acordo com o tipo de produto, a sua
identidade e o sector em que este se encontra. Segue em baixo uma tabela representativa e

resumida dos tipos de comunicagdo existentes:
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Figura 37 — Tipos de Comunicagdo de acordo com o controlo exercido pela organizagao

Tipos de Comunicacao de acordo com o controlo exercido pela empresa

A. Fontes controladas pela empresa
1. Meios de comunicacao em sentido estrito

e Publicidade

e Comunicagdo nao publicitaria

2. Outros meios de acdo de marketing com forte contetido de comunicacio
e Ferramentas de venda
- For¢a de Vendas
- Merchandising
- Marketing Relacional
- Operagdes promocionais
e O produto
- 0 nome da marca ¢ simbolos

- packaging

3. A empresa e o pessoal
e Aparéncia exterior da empresa
e Pessoal em contacto com o publico

e Dirigentes da empresa

B. Fontes niao controladas pela empresa

4. Fontes exteriores a empresa

e  Prescritores
e Distribuidores

e [mprensa

Fonte: Adapatado de Lindon, D., Lendrevie, Dionisio, P., & Rodrigues, V. 2004. Adaptado de Mercator XXI —

Teoria e pratica do Marketing. Lisboa: Dom Quixote
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3.4. Publicidade

Como consumidores que somos, estamos expostos a centenas e talvez milhares de mensagens
comerciais todos os dias. Estas aparecem de diversas formas e em diversos meios,
nomeadamente nos jornais, televisdo, radio, coupons, cartas de publicidade entre muitos
outros. Assim, estas mensagens sao algumas das muitas ferramentas de comunicagdo que as
empresas utilizam para manter o contacto didrio com os seus consumidores, clientes e

influenciadores, Arens (2006).

Neste sentido, note-se que a publicidade consubstancia-se como uma das principais
ferramentas da comunicacdao. De acordo com Murphy et al (1993), “Advertising is a strong
marketing force. It pervades our media and is noticed by audiences of all ages, economic
profiles, and walks of life. Every consumer in a developed economy today knows about

advertising, and, what is more, considers himself or herself an advertising expert”.

3.4.1. A elaboracio de uma campanha publicitaria

A elaboracdo de uma campanha publicitaria apresenta-se como um processo complexo,
moroso, que envolve grandes custos. A realizacdo de uma campanha publicitaria comporta
assim quatro etapas principais que posteriormente estdo divididas em varias atividades. Este ¢
um processo que envolve nao s6 a empresa anunciante e as agéncias de comunicagao, como
também pode envolver as centrais de compra, as agéncias de meios € muitos outros parceiros

de acordo com a complexidade e especificidade da mesma.

Veja-se de uma forma simplista, quais as principais etapas na elaboracao de uma campanha

publicitaria (ver esquema no Anexo ).

1. Realizagao do Briefing: o processamento da campanha inicia-se com a realizagao por
parte da empresa de um “caderno de tarefas” no qual define o problema, os objetivos
pretendidos, a missao que lhe ¢ concedida bem como o or¢amento disponivel. Este ¢
um elemento fundamental, pois ¢ a partir deste documento que a agéncia de
publicidade ira processar o seu trabalho. Assim, segue em baixo uma tabela com os

principais elementos a ter em conta na realizacao de um briefing
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Figura 38 — Estrutura de um Briefing

Estrutura de um Briefing

1.1 Descrig¢ao do produto

1. Contexto do . -
1.2 Historico da comunicac¢ao da marca

Produto/Merca
do

1.3 Descri¢ao da concorréncia
1.4 Analise do mercado

1.5 Comportamentos dos consumidores e prescritores

2.1 Objetivos de marketing

2. Estratégias de
5 2.2 Opgoes estratégicas

Marketing do . L.
2.3 Mix de comunicagao

Anunciante

3.1 Alvos publicitarios

3. Orientacd
rientagoes 3.2 Objetivos de publicidade

gerais da e
3.3 Eventuais limita¢des

campanha

Fonte: Lindon, D., Lendrevie, Dionisio, P., & Rodrigues, V. 2004. Adaptado de Mercator XXI — Teoria e pratica
do Marketing. Lisboa: Dom Quixote

2. Conce¢ao da Campanha: esta é uma tarefa da responsabilidade da agéncia
contratada, que comporta a defini¢do da estratégia publicitaria. Nesta fase ¢é realizado
0 “copy strategy”, sendo que neste é definido tudo o que se ira dizer na campanha e é
efetuada a escolha dos meios, dos suportes e o calendario de implementacdo da
mesma. Assim, ¢ nesta fase que a agé€ncia aplica os seus conhecimentos ¢ apresenta a

sua proposta ao anunciante para respetiva aprovagao.

3. Execucdo da campanha: apos a aprova¢do da campanha proposta pela agéncia,
torna-se necessario coloca-la em pratica. Assim, é nesta fase que se estabelece o
contacto com os diversos meios de comunicacao anteriormente definidos e contrata-se
a agéncia de produgdo ou produtores externos (no caso dos spots de tv, radio,

anuncios, imprensa entre outros).

4. Avaliacao da eficacia: Apds a realizacdo de toda a campanha publicitaria torna-se

imprescindivel a avaliacdo da eficacia da mesma, pois € importante para a empresa
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perceber quais os efeitos que a campanha teve, quais os meios que detiveram melhores
resultados e quais os aspetos que deveriam ter sido melhorados. Nesta fase ¢
contratada uma empresa de estudos de mercado independente que, nesta fase, realiza

pOs-testes e apresenta os resultados da campanha.

Apbs a analise do supra exposto € possivel concluir que, a realizacio de uma campanha
publicitaria ¢ de facto um trabalho complexo que exige a utilizacdo de diversos recursos. A
determinacdo errada de alguma caracteristica da campanha pode constituir uma grande perda

para a marca e pode, inclusive, levar a destruicdo de uma marca.
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4. Nota Pedagogica
4.1. Tema

O tema a ser analisado no presente caso pedagogico esta relacionado com o processo de
Internacionalizacdo e de Gestao da Marca FLY London que foi sendo efetuado ao longo dos
anos, bem como as estratégias de comunicagao e de gestdo de marca que tém de ser realizadas
atualmente de forma a manter a posi¢ao da empresa no mercado.

Tendo em conta o caso apresentado e dadas as informacdes disponibilizadas, pretende-se que
os alunos/formandos assumam o papel de Diretora de Marketing/Marca e, analisem a
viabilidade estratégica da criagdo de uma edi¢do especial da Fly London, através de uma
analise retrospetiva ao mercado do calgado no periodo de 1994 e através da formulagdo de um

briefing para uma campanha publicitaria para o ano de 2014.

4.2. Resumo do Caso

A Fly London ¢ uma marca de calgado e acessorios portuguesa, criada em 1994, que foi
vingando o mercado internacional através da criacdo de produtos inovadores, irreverentes e de

design criativo.

A antevisdo do empresario Fortunato Frederico, permitiu que a marca adquirisse desde cedo
um posicionamento estratégico no mercado e levou a internacionalizacdo da marca no mundo.
O sector do calgado e os desenvolvimentos apresentados neste mercado foram também fatores
muito importantes para o sucesso da marca, facto que levou a que o sector do calgado se

apresentasse atualmente como o segundo mercado do calcado mais caro no mundo.

Por sua vez, a imagem das industrias transformadoras portuguesas e o efeito do pais-de-
origem sdo também fatores muito importantes no desenvolvimento da marca, facto que
influenciou as estratégias de marca definidas inicialmente. Note-se porém que, o
posicionamento estratégico da marca atual, a relacdo de fidelizagdo que estabeleceu com os
seus clientes e a qualidade percebida dos produtos sdo fatores que levaram a que a marca,
atualmente, ndo tivesse quaisquer problemas em apresentar-se como uma made in Portugal.

As estratégias de comunicagdo efetuadas pela marca sdao, neste sentido, fatores muito

importantes para o desenvolvimento da mesma pois, foi através da comunica¢do da marca que
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esta se tornou uma marca global, com um unico nome ¢ um Unico logo, seja qual for o

mercado de exportacao.

4.3. Publico-alvo do caso

O Caso pedagogico apresentado representa uma marca portuguesa de sucesso, do sector do

calcado, que apresentou uma visdo estratégica nos mercados internacionais € cresceu €

desenvolveu a sua marca nos mercados globais. Tendo em conta a estrutura do caso

apresentado, bem como as andlises apresentadas ao nivel da Literatura, considera-se que este

caso destina-se a:

Estudantes de grau de licenciatura ou mestrado das areas das ci€éncias de Gestao, de
Marketing e de Comunicagdo nas quais podemos incluir disciplinas como Marketing,
Marketing Internacional, Gestdo Internacional e Gestdo de Marcas.

Trabalhadores-estudantes que frequentam mestrados executivos nas referidas areas ou
quadros superiores de empresas, que ja possuem alguma experi€éncia profissional e

estdo envolvidos em projetos relacionados com estas matérias.

4.4. Objetivos pedagogicos

Com a elaboracao do presente caso pretende-se que os alunos/formandos sejam capazes de

efetuar uma analise do sector de mercado em que se inserem, que formulem decisdes

relativamente a internacionalizacao e gestao da comunicagdo da marca, sendo capazes de:

Analisar o setor da industria do calgado em Portugal e o papel da Marca no Mercado
Nacional e Internacional;

Construir estratégias disruptivas de mercado

Analisar as diferentes formas de entrada no mercado internacional

Analisar quais os critérios de selecdo dos mercados de implantagdo

Perceber quais os elementos qualificadores e diferenciadores da marca;

Analisar os efeitos pais-de-origem no desenvolvimento de uma marca internacional
Elaborar uma agdo de comunicagdo, nomeadamente através da elaboragdo de um

briefing de comunicagdao de uma campanha publicitaria.
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4.5. Ferramentas de analise para a elaboracio do caso

Tendo em conta os problemas/questdes apresentados no caso € dados os objetivos definidos,

os instrumentos de andlise que poderdo servir de apoio a resolucao do caso sao os seguintes:

e Analise SWOT — analise do mercado global através da andlise das diferentes forgas,
fraquezas, ameacas e oportunidades do mercado;

e Formas de entrada no mercado internacional, tais como o investimento direto
estrangeiro, exportacao, licenga, consorcio, joint ventures € merchandising;

e C(Critérios de selecdo dos mercados de implantacao

e Mc¢todo de eliminagdo gradual dos paises escolhidos para a internacionalizagdo da
marca

e Estudos dos efeitos pais-de-origem

e Briefing da campanha publicitaria

4.6. Plano de animacao

O presente plano de animagdo tem como objetivo a preparacdo de um guido que possa ser
usado pelos professores/formadores ao longo das sessdes de apresentagdo e resolucao do caso

pedagogico apresentado.

Neste caso pretende-se que o grupo dos alunos/formandos assumam a posi¢dao do presidente
do grupo Kyaia, e elaborem uma andlise retrospetiva ao mercado, analisando quais os
elementos que levaram ao sucesso da marca. Posteriormente, pede-se também que os alunos
assumam o papel da Diretora de Marketing da Fly London, e que, com base na experiéncia
adquirida e na literatura apresentada, tomem uma série de decisdes para o posicionamento

atual da marca.

Neste sentido, numa primeira fase pretende-se que o professor/formando apresente uma série
de elementos literarios que sirvam de suporte a resolucdo do caso e que, posteriormente
elabore uma breve apresentacdo do caso, explicitando quais as questdes que devem ser
abordadas. Tendo em conta que este caso faz a referéncia a dois momentos temporais, €

importante realcar a importancia das analises a efetuar. Nesta fase serdo também apresentados
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os slides de apoio a resolucdo do caso, para que, posteriormente, os alunos/formandos

procedam a resolu¢ao do caso.

Figura 39 — Plano de Animacao

1? Sessdo e Apresentar algumas * Slides de Apoio d Resolugdo 5 ;g0
estratégias de do Caso Fly London
internacionalizacdo e
de comunicagio da e (Copias do Caso de estudo Fly
marca London
e Dar a conhecer alguns . . L. 10 minutos
gt e Video relativo a comunicagio
elementos estratégicos
da marca
da marca
e Apresentar e discutir o 10 minutos
caso ¢ as respetivas
questdes a serem
respondidas
e Envolver os alunos na 5 minutos
analise e resolucdo do
caso Fly London
e Formar gruposde 4 a5 5 minutos
elementos no maximo
Trabalho a e Proceder a leitura e * Caso Fly London * 30 minutos
realizar fora compreensdo do caso * Bibliografia recomendada
da sessdo e Proceder ao estudo e (Lindon, D, Lendrevie * 30 minutos
u Dionisio, P., & Rodrigues, V.
andlise dos slides 2004. Adaptado de Mercator
fornecidos em aula, XXI — Teoria e pratica do
bem como da Marketing. Lisboa: Dom
bibliografia . ) -
Quixote; Negocios
recomendada .
Internacionais, Pearson
e Pesquisar e analisar a (2010); e Dionisio, P. * 25 minutos
evolucio do mercado Publicitor)
do calg¢ado ao longo
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dos anos
o Realizar e preparar a 4 horas e 30
apresentagdo de 15 minutos

minutos da resolucdo

do caso Fly London

e Apresentacdo da Resolugdo

do Caso Fly London

2% Sessao e Apresentar e resolugdo 40 minutos (4

do Caso Fly London grupos)

e Debater a resolugio do 20 minutos (4
Caso Fly London grupos)
apresentada

37 Sessio e Apresentacdo por parte * Slides de resolugao do caso 30 minutos

do formador/professor Fly London do formador
dos slides de resolucdo
do caso Fly London

o Esclarecimento de 15 minutos

questdes ou duvidas

dos formandos

Em face do exposto, a proxima fase esta relacionada com o trabalho que os alunos/formandos
devem efetuar fora da sessdo, de forma a que, na sessdo seguinte possam efetuar uma
apresentacao da resolu¢do do mesmo. Neste sentido, ¢ aconselhavel que os alunos procedam a
analise pormenorizada do caso disponibilizado em aula, analisem os slides de apoio
disponibilizados e pesquisem alguma da literatura recomendada (nomeadamente os livros:
Lindon, D., Lendrevie, Dionisio, P., & Rodrigues, V. 2004. Adaptado de Mercator XXI —
Teoria e pratica do Marketing. Lisboa: Dom Quixote; Negocios Internacionais, Pearson

(2010); e Dionisio, P. Publicitor)

Em face do exposto, a segunda sessdo corresponde a fase seguinte deste trabalho e tem como

objetivo a realizacdo das diversas apresentacoes e discussdes elaboradas pelos formandos.

A terceira e ultima sessdo relativa a este caso tem como objetivo a analise global das varias
apresentacoes que foram sendo efetuadas e a consolidacdo dos conceitos apresentados. Tendo

em conta que as respostas a estes casos muitas vezes nao sao Unicas e restritas, ¢ importante
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perceber até que ponto € que os trabalhos efetuados foram bem sucedidos e consolidar os
conhecimentos que foram sendo transmitidos. Neste sentido, nesta ultima sessdo serdo
apresentados os slides de resolucao do Caso pedagdgico sendo que ao longo da sessdo serdo

discutidas as varias perspetivas de analise.

4.7. Questdes de animacio a colocar pelo docente aos alunos

Tendo em conta o caso apresentado e de forma a analisar a viabilidade estratégica da criacdao da
referida edi¢do especial da Fly London, assuma o papel de Frederico Correia e faga uma analise
retrospetiva ao mercado do calcado no periodo de 1994 através da resposta as trés questdes
iniciais. Posteriormente, e tal como verificAmos no caso, torna-se fundamental a analise do papel
da marca e da comunicagdo da mesma num contexto de internacionalizacdo da mesma. De forma
a analisar o impacto dos efeitos do pais-de-origem bem como as a¢des de comunicagdo que teriam
de ser desenvolvidas, assuma o papel da Diretora de comunicacdo e marca e responda as duas

ultimas questdes.

Note-se porém que, de acordo com o caso apresentado, ¢ necessario fazer uma retrospe¢ao no
tempo pois Filipa Correia pretende perceber em que condicdes € que a Fly London foi langada
no mercado e quais os procedimentos que levaram ao seu sucesso no passado. Assim, veja-se
que as trés primeiras questdes devem ser respondidas tendo por base o periodo temporal de

1994/1995 e que apenas as restantes devem reportar ao sector atual do calcado.

1. Analise o sector do calgado ao nivel do mercado global, no periodo de 1994-1996,
tendo por base a realizacdo de uma anéalise SWOT.

2. Avalie qual a melhor forma de entrada da Fly London no mercado internacional.

3. Dos mercados com maior relevancia no sector do calgado apresentados no caso, e
tendo por base a informagao disponibilizada, defina quais os paises em que a marca se
deve inicialmente estabelecer (note-se que o Reino Unido esta excluido desta questao
dado que foi o pais originario).

4. A origem dos produtos ¢ um fator cada vez mais importante no processo de tomada de
decisdo dos consumidores. Indique e justifique se a marca deve, ou ndo, ser

apresentada no mercado internacional como uma marca de origem portuguesa.
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A criacdo desta edicdo especial proposta pela Diretora de Marketing vai requerer a

execucdo de uma campanha publicitaria forte que permita a obtencao dos objetivos.

5. De forma a obter um team guide relativo a campanha publicitaria que se ira efetuar,

desenvolva um Briefing que possa ser enviado para a agéncia publicitéria.

4.8. Apoio a Resolucio do Caso

Neste presente capitulo irdo ser apresentadas informagdes que poderdo ser Uteis a analise e
resolucao do caso. Assim, serdo apresentadas para cada questdo possiveis respostas tendo por
base a revisao da literatura efetuada e a formulacdo de diversas técnicas e modelos

apresentados.

1. Analise o sector do calcado ao nivel do mercado global, aquando a criacdo da

marca Fly London, tendo por base a realizacio de uma analise SWOT.

A entrada da marca Fly London no mercado do cal¢ado deteve algumas especificidades. Tal
como verificado anteriormente, apesar da marca ser portuguesa e as suas fabricas estarem
localizadas em Guimaraes, a Fly London iniciou a sua comercializacdo em Londres. Assim, a
analise do mercado, ndo s6 nacional, mas também internacional foi um fator chave no

processo de lancamento da marca.

Para além disso, note-se que a marca foi criada numa €época de viragem e de mudanga, pois a
partir dos anos 90 as empresas do sector do calgado comegaram a preocupar-se em ir mais
além e ndo se focar apenas no custo de produgdo, apresentando desta forma elementos

movadores nas suas marcas.

Tendo em conta o supra exposto, a analise do sector do calgado ¢ um fator fundamental no
lancamento da marca, pois € necessario perceber em que condigdes ¢ que o produto foi
lancado no mercado internacional. Assim, segue infra a analise interna ao sector do calgado
que apresenta os recursos que a empresa dispoe, bem como as dificuldades ou fraquezas que

poderdo limitar a implementacao de determinadas estratégias.
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Figura 40 — Analise SWOT sector do calgado

Pontos Fortes

* Custos de mio-de-obra mais baixos

* Maior disponibilidade de matérias-
primas

* Aparecimento de mao-de-obra
qualificada e novos quadros superiores

* Alteragdes nos padrdes de consumo de
calgado

* Aumento do volume de vendas

* Crescente notoriedade do mercado do
calgado;

» Aposta em inovagdo tecnoldgica

* Reconhecimento e forte disponibilidade
no mercado internacional;

Pontos Fracos

* Aumento do nimero de empresas no
sector

* Redugdo dos ciclos de desenvolvimento
dos produtos

* Produto de facil imitagdo

* Dificuldade de posicionar o produto para
novos segmentos de mercado dadas as
suas caracteristicas especificas
inovadoras

Oportunidades

* Abertura dos mercados nacionais -
comercializac¢do além fronteiras

» Expansao do produto para novos
mercados

* Aumento da visibilidade no mercado
nacional

» Aumento da disponibilidade no mercado
internacional

* Crescimento das exportagdes, em valor e
volume;

» Expansao e desenvolvimento da marca
nas novas areas de negocio

* Aposta no design e na comunicacao
através da realizacdo campanhas de
marketing

* Aposta em produtos de alta qualidade e
de prego premium

* Posicionamento do produto através da
estratégia de diferenciagdo

* Forte concorréncia no sector

* Forte influéncia do mercado dos paises
asiaticos na producdo mundial de
calgado;

* Sensibilidade dos consumidores ao prego

* Desenvolvimento de grandes cadeias de
retalho no mundo

2. Avalie qual a melhor forma de entrada da Fly London no mercado internacional.

De acordo com a informagdo disponibilizada no caso, a Fly London é uma marca que foi

inicialmente criada em Londres, como uma marca original e inovadora, mas que foi,

posteriormente, aplicada a uma marca portuguesa da industria do calgado. Tendo em conta
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que a marca foi lancada desde inicio no mercado internacional, pois Fortunato Frederico
decidiu langar a marca primeiramente em Londres, foi necessario fazer uma avaliagdo das
diferentes formas de entrada no mercado internacional, mais especificamente, no Reino
Unido. Analisemos assim, de uma forma mais pormenorizada, as diferentes estratégias de

entrada:

e Investimento Direto Estrangeiro

Esta ¢ uma estratégia na qual a empresa estabeleceria uma fabrica no exterior e
comercializava o produto nesse mesmo pais. Tendo em conta que a Fly London pertence a um
grupo, cuja fabrica estava ja sediada em Portugal, nomeadamente em Guimaraes, esta seria
uma estratégia que envolvia investimentos substanciais e que levaria a que a marca perdesse,
de certa forma, a sua identidade. A marca foi criada em Portugal, com o objetivo de
permanecer no mercado como marca portuguesa com origem londrina, pelo que se considera
que esta ¢ uma opcao que ndo faria muito sentido, pois a marca iria ser produzida em

diferentes paises e deixaria de ser uma marca portuguesa.

e Cedéncia de Licenca e Franchising

A cedéncia de licenga (e consecutivamente, o franchising como uma forma mais avangada do
licenciamento) ¢ uma estratégia que consiste em conceder a uma empresa local o direito de
fabricar e vender produtos cujas patentes e/ou know how sdo da empresa cedente. Tendo em
consideracdo que Fortunato Frederico pretendia criar uma marca inovadora, irreverente e
original, com uma determinada identidade e um espirito londrino, esta também ndo seria uma
op¢ao viavel, pois a empresa deixaria de ter controlo absoluto sobre o produto que iria ser
produzido e a marca poderia perder a sua identidade, a semelhanca do que aconteceria com o
IDE. Assim, estas sdo opg¢des que também seriam excluidas desde inicio, pois a empresa

pretendia aproveitar as fabricas que ja detinham em Portugal, e produzir em Portugal.

o Joint Ventures

Joint Ventures € uma forma de entrada na qual a empresa a empresa iria entrar com capital,
tecnologia, conhecimentos de gestdo e do produto que pretende produzir, e o parceiro local

(neste caso no Reino Unido), permitiria a utilizacdo das suas fabricas e outros equipamentos,
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e fornecia o know-how do mercado, os contatos com o governo, entre outros fatores. Esta ¢
uma forma que, de certa forma, se apresenta mais vantajosa face as anteriormente
apresentadas, pois ndo iria requerer o investimento em fabricas por parte da empresa e
aproveitava os conhecimentos que a outra empresa local ja detinha do mercado. Nao obstante,
note-se que, a semelhanga do que foi apresentado anteriormente, ¢ objetivo da empresa a
criacdo de uma marca original, com uma identidade e personalidade especifica. Assim, a
internacionalizacdo da marca através desta estratégia iria novamente implicar a perda da
identidade da marca e implicaria a dire¢cdo partilhada da marca. Tendo em conta o objetivo de
Fortunato Frederico de deter um negocio sozinho, e de ndo querer ter socios, esta também nao

seria uma opgao viavel.

e Exportacao

Por ultimo, e tal como indicado na Literatura, a exportacao do produto ¢ a forma mais direta,
acessivel e a que melhor se adequa para a primeira entrada no mercado internacional. Tendo
em conta que a marca iria ser langada pela primeira vez no mercado internacional, sem nunca
ter sido langada no pais de origem, esta ¢ a forma mais direta ¢ menos arriscada de entrar no
mercado.
O facto de esta ser uma marca que prima pela diferenca e pela inovagdo, ¢ necessario ter em
conta o risco de langamento da mesma. Assim, a manutengao das atividades de produc¢do no
pais de origem € a opcao mais viavel, pois o facto de o Grupo Kyaia deter ja as fabricas
instaladas em Portugal iria implicar menores investimentos para o lancamento inicial da
marca.
Neste processo, as responsabilidades da empresa passavam assim por procurar a melhor
forma de exportar o produto, decidindo através da contratacao de agentes ou de distribuidores
nesse pais. Tendo em conta que, naquela época o grupo Kyaia ja detinha negocios com alguns
paises estrangeiros, conhecendo desta forma alguns parceiros internacionais, a Fly London
tinha apenas de entrar em contacto com os mesmos e perceber os locais onde o produto
poderia ter sucesso.
As vantagens desta op¢cao passam assim por:

- Menores investimentos iniciais

- Aumento das economias de escala (dado que a empresa ira produzir na mesma fabrica

todos os produtos exportados)
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- Aproveitamento do conhecimento que ja detém do mercado através das relagdes que ja

detém com alguns parceiros de distribuigao

- Minimizag¢ao do risco

- Redugdo do custo de entrada

Conclusao:

Figura 41 — Vantagens e desvantagens para a Fly London das diversas formas de entrada no mercado internacional

Investimento
Direto
Estrangeiro

Cedéncia de
Licenga e
Franchising

Joint Ventures

Exportacao

eVantagens

*Maior conhecimento das operagdes no local e conhecimento
mais especifico do mercado, permitindo a empresa alcangar
eficiéncia a escala global

oCritérios de Rejei¢do:
e|Investimentos iniciais substanciais

*Perda de identidade da marca (marca portuguesa de espirito
londrino)

eVantagens

*N3o necessita de capital préprio nem de presenga fisica no
mercado estrangeiro, capacidade de gerar receita via
recebimento dos royalties, Gtil para testar um mercado antes de
fazer um investimento direto;

oCritérios de Rejei¢do:

*Perda de identidade da marca (marca portuguesa de espirito
londrino)

*Reducgdo do controlo sobre a marca

eRisco de perder o controlo sobre a propriedade intelectual

*N3o garante uma base para expansao futura no mercado

eVantagens

*Redugdo do investimento e dos riscos financeiros ligados a
criagdo da subsidiaria e apoio de um associado que tem maiores
conhecimentos do mercado e das relagdes politicas e culturais.

oCritérios de Rejei¢do:

*Perda de identidade da marca (marca portuguesa de espirito
londrino)

eDirecgao partilhada da marca

¢ Possibilidade de surgirem conflitos e diferentes mentalidades

eCritérios de Aceitagdo:

eMenores investimentos iniciais

eAumento das economias de escala

eConhecimento de alguns parceiros de distribuicdo

*Minimizagaodo risco

eReduc¢do do custo de entrada

eDesvantagensa ultrapassar

eMenor conhecimento dos consumidores, concorrentes e outros
aspetos do mercado e necessidade de novos recursos
organizacionais por parte da empresa pois hd uma série de

procedimentos que devem ser efetuados e sensibilidade a
barreiras tarifarias e oscilagdes cambiais.
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3. Dos mercados com maior relevincia no sector do calcado apresentados no caso, e
tendo por base a informacio disponibilizada, defina quais os paises em que a
marca se deve inicialmente estabelecer (note-se que o Reino Unido esta excluido

desta questio dado que foi o pais originario).

De acordo com a andlise ao sector no periodo de 1984 a 1996, foi possivel verificar que, em
1994 (data de criagdo da marca e da decisdo de internacionaliza¢do) os principais mercados

exportadores da industria portuguesa sdo os seguintes:

Figura 42 - Principais mercados exportadores da industria portuguesa

Pais Exportacao (%)

1. Alemanha 26,9
2. Reino Unido 17,9
3. Franca 14,3
4. Dinamarca 7,1

5. Suécia 5

6. Holanda 4.8
7. Estados Unidos 4.5
8. Suica 3,8
9. Russia 2,6
10. Noruega 2,1

11. Bélgica 1,7
12. Austria 1,6
13. Canada 1,5
14. Italia 1,1

15. Japao 0,8
16. Espanha 0,8
17. Finlandia 0,6
18. Irlanda 0,6
19. Angola 0,4
20. Israel 0,4
21. Outros 1,6

Por sua vez, nesta andlise foram também apresentados os paises com maiores taxas de

crescimento das exportagdes, fator que pode, de certa forma demonstrar quais os mercados
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que continuam em crescimento € quais os mercados onde podemos ter maiores oportunidades

de crescimento:

Figura 43 - Paises com maiores taxas de crescimento das exportacdes

Taxa de crescimento anual das

exportacdes (%)

Japao 92,3
Israel 90,2
Italia 36,6
Canada 26,5
Suica 23,5
Espanha 15,1

Assim, através do cruzamento destes dados foi possivel verificar que estas taxas de
crescimento justificam-se pela taxa de exportagdes reduzida que Portugal detém para esses
paises, facto que leva a que as oportunidades de exploragdo desses mercados se apresentem

superiores aquelas onde a taxa ja ¢ bastante elevada.

Da analise efetuada ao mercado de exportagdo de calgado verificou-se que os paises Europeus
sdo os preferenciais no que respeita a exportacao de calgado portugués. Apesar dos EUA e da
Russia também ja deterem alguma importancia ao nivel das exportagdes, note-se que estes
apresentam uma predominancia muito menor. Assim, tendo em conta que a marca se
estabeleceu inicialmente no Reino Unido, obtendo desta forma grande sucesso, iremos
proceder a andlise de quais os paises mais atrativos para exportagdo da marca Fly London em

1994.

De acordo com a Revisdo da Literatura, existem varios métodos de selecionar os mercados
mais atrativos. Neste sentido, de acordo com os métodos apresentados, iremos proceder a
andlise dos mercados de acordo com o método da eliminacio gradual, eliminando

sucessivamente os paises de acordo com os seguintes critérios:

a. Numa primeira fase, e tendo em conta a diversidade de paises atrativos para este
sector, iremos proceder apenas a analise dos 10 paises com maiores taxas de
exportacdo portuguesas pois, tendo em conta que esta ¢ uma marca recente, inovadora

e pouco divulgada, torna-se necessario reduzir ao maximo o risco do negécio.
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Figura 44 - Paises selecionados para exportagdo dos produtos Fly London

Pais Exportacao (%)

1. Alemanha 26,9
3. Franca 14,3
4. Dinamarca 7,1
5. Suécia 5
6. Holanda 4.8
7. Estados Unidos 4.5
8. Suica 3,8
9. Russia 2,6
10. Noruega 2,1

Note-se que desta lista serdo apenas considerados 9 paises dado que o Reino Unido foi o

mercado de langamento da marca.

b. Apos a obtengdo desta lista torna-se fundamental a analise dos mesmos de acordo com
determinados critérios ou indicadores de potencial de mercado emergente. Note-se no
entanto que, a informagdo que dispomos de alguns mercados ¢ reduzida pelo que, para
0 caso em questdo, sera utilizada uma escala simplista de 1 a 5 (sendo que 1 significa
fraca atratividade do mercado e 5 forte atratividade do mercado para exportagdo).
Note-se que esta serd uma avaliagdo quantitativa, sempre que possivel, e qualitativa no

que respeita a fatores relacionados com a estabilidade e risco do pais.

Critérios de selecao:

. Volume de producgdo, nimero de empresas, saldo da balanga comercial do pais
estrangeiro: quanto maior o valor apresentado por estes indicadores, menores as
oportunidades de expansao para esse mercado;

. Volume de exportacdes portuguesas para os paises estrangeiros, valor das exportagdes
portuguesas para os paises estrangeiros, taxa de crescimento das exportagdoes para o mercado,
volume de importagdes do pais, consumo aparente no pais estrangeiro: quanto maior o valor

apresentado por estes indicadores, maiores as oportunidades de expansdo para esse mercado;
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Barreiras a entrada e risco da pais sdo indicadores para os quais ndo detemos informagao
explicita no caso, pelo que foi efetuada uma avaliagdo qualitativa de acordo com o

conhecimento que dispomos dos mercados.

Figura 45 — Avaliagio dos paises selecionados para exportacdo dos produtos Fly London

Alemanha Franca Dinamarca Suécia Holanda EUA Suica Rissia Noruega

Volume das 22,1 11,8 5,8 4,1 3,9 3,7 3,1 2,1 1,7
exportacdes
portuguesas para o
pais estrangeiro 5 4 4 4 4 3 3 3 2
(1995) (Milhoes de
pares)
Valor das 65,8 39,4 20,8 12,3 11,2 11 8,3 7 5
Exportagdes
portuguesas para o
pais estrangeiro 5 4 4 4 3 3 3 2 2
(1995) (Milhoes de
pares)
Taxa de crescimento 14,7 7,9 16,1 1,4 3,4 9,5 23,5 96,3 0,7
das exportacées para
o mercado (%) (1995) 4 . g 2 . g 4 S 2
Volume de Producio 46,5 151,7 6,4 1 5 234 ND ND ND
do pais estrangeiro
(1995) (Milhdes de 3 2 4 5 4 2 ND ND ND
pares)
Numero de empresas 198 257 11 21 65 ND ND ND ND
no sector do calcado
no pais estrangeiro 2 2 5 4 3 3* ND ND ND
(1995)
Volume de 392 245 25,6 35 120 1426  ND ND ND
importacdes do pais
estrangeiro (1994) 4 3 2 2 3 5 ND ND ND
(Milhées de pares)
Saldo da Balanga -333,5 -182,9 -18 -31 -72,4  -1.392 ND ND ND
Comercial do pais
estrangeiro (1994) 4 3 2 2 3 5 ND ND ND
(Milhées de pares)
Consumo aparente 1.611 339 25 33 78 1.626 ND ND ND
no pais estrangeiro
(1994) 5 4 2 2 3 5 ND ND ND
Barreiras a entrada
(inclui custos de 4 4 4 4 4 3 4 3 3
transporte)
Risco pais 5 5 5 5 5 5 5 4 5
Avalia¢io Global 41 34 36 34 35 37 ND ND ND

ND: Informagao ndo disponivel

*Tendo em conta que esta era a Unica variavel para a qual ndo tinhamos a informagao

disponivel, foi efetuada uma avaliagdo de acordo com uma ponderagio média de 3
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c. A analise aos paises selecionados permitiu concluir que, apesar dos mercados
europeus selecionados apresentarem de uma forma geral uma elevada
atratividade, a Alemanha, os EUA e a Dinamarca sdo os paises que apresentam
maior atratividade para a internacionalizacao da Fly London. Note-se porém que
esta avaliacdo deve, posteriormente ser confrontada com aspetos especificos da

marca e do proprio produto.

4. A origem dos produtos é um fator cada vez mais importante no processo de
tomada de decisdo dos consumidores. Indique e justifique se a marca deve,
ou nio, ser apresentada no mercado internacional como uma marca de

origem portuguesa.

De acordo com o supra exposto na literatura, o impacto do “efeito pais-de-origem” nos
produtos portugueses € negativo, pois os produtos portugueses (e as diversas industrias
nacionais) nao sdo reconhecidos no mercado internacional como produtos de qualidade

ou inovadores.

Nao obstante, o sucesso da industria do cal¢ado nacional tem alterado esta tendéncia e

tem vindo a alterar esta mentalidade. O reconhecimento de diversas marcas de calcado

portuguesas nos mercados internacionais, a posicdo de Portugal no segundo lugar no

que respeita ao calgado mais caro no mundo, o aparecimento de marcas inovadoras e de

design criativo fabricadas em Portugal, a forte presenca de marcas portuguesas nas

principais feiras de calcado internacionais € a crescente procura por parte de grandes

figuras publicas internacionais por marcas de calgado portugués, permitiu que este

sector comegasse a ser reconhecido com outros olhos no mercado internacional.

Para além disso, tal como verificado no estudo efetuado em Portugal, apesar dos fatores

do pais de origem influenciarem a decisdo de compra dos consumidores, fatores como

qualidade, preco. experi€ncia e marca influenciam muito mais.

Assim, ainda que permanecam alguns estereotipos relativamente aos produtos “made in
Portugal”, o reconhecimento, a inovagdo, o design criativo, a originalidade na concecao

do calgado portugués e a qualidade percebida por parte dos consumidores relativamente
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as grandes marcas de calcado nacional levam a que o fator “efeito pais-de-origem” nao

apresente qualquer influéncia na decisao de compra por parte do consumidor.

Neste sentido, e de forma a analisar o caso especifico da Fly London, ¢ do nosso
entendimento que a criacdo da edicdo especial da Fly Lodon, com produtos com
caracteristicas tipicamente portuguesas € uma opg¢ao viavel do ponto de vista do efeito
pais-de origem, pois este ndo ira influenciar negativamente os produtos marca Fly

London.

Razobes pelas quais o efeito pais-de-origem nao impacta negativamente a marca :
e Marca estabelecida e reconhecida no mercado ao nivel nacional e internacional
e Oitava marca de sapatos mais vendida no mundo
e Consumidores da marca mantém uma relagdo de fidelizagdo perante a mesma
¢ (Qualidade percebida pelos consumidores
e Presenca da marca nas maiores feiras internacionais
e Preco premium da marca a par do contexto de crise econdmica verificada nos
diversos paises ¢ do aumento das vendas ao longo dos anos, demonstra o

posicionamento firme e estratégico da marca no mercado

Vantagens da apresentacio da marca como “marca de origem portuguesa”, no
lancamento da edicio especial:
e C(Clientes nacionais
o Divulgacdo e apresentacdo da nacionalidade da marca pois, o facto de o
nome estar ligado a origem londrina leva a que muitos consumidores
ainda ndao conhegam a verdadeira origem da marca
o Valorizagdo da marca para consumidores portugueses, dado que estes
valorizam cada vez mais os produtos nacionais
o Maior propensao para consumir produtos nacionais

o Apreciagdo da originalidade e da criatividade da marca

e C(lientes estrangeiros
o Divulgacdo e apresentagcdo da nacionalidade da marca pois, o facto de o
nome estar ligado a origem londrina leva a que muitos consumidores
ainda ndo conheg¢am a verdadeira origem da marca

o Apreciagdo da originalidade e da criatividade da marca
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o Crescente apreciacdo e valorizacdo de produtos tipicamente portugueses

como a cortiga.
5. De forma a obter um team guide relativo a campanha publicitaria que se ira
efetuar, desenvolva um Briefing que possa ser enviado para a agéncia

publicitaria.

Figura 46 — Briefing da campanha publicitaria da Fly London

Briefing — Marca Fly London

Historico da Fly London, ¢ uma marca de calgado portuguesa, inserida no Grupo Kyaia e

marca criada em 1994, como uma marca de sucesso portuguesa do mercado “young
fashion industry”. A marca iniciou a sua comercializa¢cdo em Londres e entrou no
mercado nacional apenas em 1998. Esta ¢ uma marca que foi detendo grande
sucesso ao longo dos tempos, tendo internacionalizado a sua comercializagdo
através da exportagdo do produto para mais de 55 paises no mundo, e obtendo

desta forma a categoria da oitava marca mais vendida no mundo.

Produtos que A Fly London apresenta uma gama de calgado (gama média-alta) e acessorios

comercializa Unica e, recentemente langou também uma cole¢do de roupa unissexo,
apresentando-se como uma marca de espirito londrino, original, irreverente ¢
inovadora, que tal como o nome indica, tem um espirito livre e indicia uma
sensacdo de leveza. Note-se porém que o produto que se destaca ¢ o calgado pelo
que se considera que o objetivo da marca consiste em “apresentar linhas
modernas, eclécticas, mas intemporais, ndo fortemente ligadas a uma estagédo ou a
uma tendéncia, mas assentes na procura individual de pequenos detalhes de varias

fontes criando uma identidade mais forte e unica”

Posicionamento da A marca apresenta um posicionamento estratégico, que tem por base a

marca diferenciagdo, através da comercializacdo de sapatos inovadores e com diferentes
designs e cores. A marca posicionou-se no mercado com o lema «Don "t walk,
Fly», complementando desta forma a identificagdo da marca e facilitando assim a

identifica¢do da marca no mundo.

Concorréncia Marcas de calgado internacionais, com um posicionamento estratégico assente na
base da diferenciagdo, tais como a Xuz, a Cubanas, a DKODE, a Melissa e a Xti.

Apesar de a Fly London tentar criar uma relagdo que tem por base a fidelizagdo
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dos nossos clientes, estas sdo as marcas que de certa forma se aproximam mais ao

posicionamento detido pela Fly London.

Analise do

mercado

Apesar do sector do calgado apresentar, ainda, tragos artesanais de produgdo, a
busca constante por vantagens competitivas tornou-se assim um elemento
fundamental neste mercado dado que este evoluiu de uma cultura prevalecente de
producdo para uma cultura de design e marketing. Ha que distinguir que este
sector esta, de certa forma, dividido entre os consumidores que compram produtos
a baixo preco (gama baixa) e os que compram produtos de gama média alta.
Assim, tendo em conta o tipo de mercado, este ¢ um sector que, de uma forma
geral tem resistido as crises econdmicas que se vao sentindo, pois as vendas ¢ as
exportagdes de calgado pelo mundo de tém-se mantido, e em alguns casos

aumentado.

Comportamentos

dos consumidores

Tal como verificamos anteriormente existem duas correntes de consumidores
neste mercado. Assim, de uma forma geral o consumo de calgado tem-se mantido,
sendo que, algumas marcas portuguesas que detém produtos de gama média-alta,
tém inclusive aumentado o seu volume de faturagdo, pois a internacionalizag¢ao
das marcas para novos paises e a expansdo da marca nos paises que ja estdo

estabelecidos tém permitido um aumento das exportagdes de calgado.

Briefing — Estratégia de Marketing da Fly London

Objetivos de e Aumento de 1% no volume de vendas total de cada pais em que a edigdo
Marketing ira ser langada
e Aumento da notoriedade da marca
e Aumento da quota de mercado global em 0,5%
Opcoes Posicionamento diferenciado, através do lancamento de uma edigdo especial:
estratégicas colegdo de calcado, de edigdo limitada, de produtos com caracteristicas
tipicamente portuguesas, destinada unicamente as mulheres dos 15 aos 35 anos
com interesses, hobbies, profissoes ou atividades nos mundos da moda, da musica,
das novas tecnologias ¢ do desporto (segmento-alvo mais restrito).
Produto Edigdo especial: colegdo de calgado, de edigdo limitada, de produtos com designs

inovadores, que t€ém por base a utilizacdo de produtos portugueses tais como a
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cortica ¢ a verga na sola dos sapatos ¢ com um design especial, inspirado na

tematica do fado ou outra tematica tipicamente portuguesa.

Preco A semelhanga do preco dos produtos ja comercializados, o prego praticado nesta
edigdo sera também um prego premium. Ndo obstante, sendo esta uma edi¢do
especial e limitada, esta serd uma colecdo que tera um acréscimo de prego na

ordem dos 20-30 euros, dependendo do tipo de calgado em questio.

Distribuicao Tendo em conta as especificidades desta edi¢do, e dadas as caracteristicas do
calgado a ser produzido, esta sera uma colegdo que sera apenas lancada para os
paises nos quais a marca detém uma relagdo a mais tempo, sendo que esta sera
tendencialmente uma colegdo para paises europeus. Assim, esta colegdo sera
apenas langada em Portugal, Espanha, Suica, Reino Unido, Italia, Bélgica,
Dinamarca, Luxemburgo, Alemanha, Franca e Holanda, sendo que serdo
utilizadas as mesmas formas de exportacdo que se utilizam na distribuicdo dos

produtos recorrentes.

Comunica¢do-Mix Publicidade (imprensa e outdoors)

Comunicagdo Digital (website, redes sociais, e-newletter)

Relagoes Publicas (Desfiles de moda, entrevistas, press release)

Briefing — Orientacées gerais da campanha

Alvos e Objetivos Publico em geral
da Comunicacio e Dar notoriedade a marca
e Dar a conhecer a origem/nacionalidade da marca
e Dar a conhecer novos produtos
Orgios de Comunicagio Social
e Dar notoriedade a marca
e Dar a conhecer a origem/nacionalidade da marca
e Promover a publicagdo de artigos sobre a marca
Clientes
e Dar notoriedade a marca
e Dar a conhecer a origem/nacionalidade da marca

e Estimular a compra de novos produtos
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o Fidelizar os clientes a marca
Fornecedores da marca

e Dar notoriedade a marca

e Transmitir confianga
Distribuidores

e Dar notoriedade a marca

e Transmitir confianga

e Envolver os distribuidores na comercializagdo desta edigdo especial
Associagoes ligadas ao sector do calgado

e Dar notoriedade a marca

e Promover a publicagio de artigos sobre a marca
Colaboradores em geral

e Transmitir confianga

e Dar notoriedade a marca
Quadros do Grupo Kyaia

e Transmitir confianga

e Dar notoriedade a marca

Limitacdes: O Orgamento da comunicagdo terda como base os objetivos definidos, pelo que
orcamento 20% das receitas previsiveis com esta edicdo sera destinado a realizagdo da

campanha publicitaria

Limitacdes: Tendo em conta que o langamento desta campanha sera esperado nos meses de
calendarizacgao Margo, Abril de 2013, esta campanha devera ser lancada no inicio do més de
Margo de 2014.
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4.9. Epilogo

O posicionamento estratégico adotado pela marca Fly London no sector do calcado,

levou ao sucesso da marca no mercado nacional e internacional.

Figura 47 — Slogan da marca Fly London

FLY London was created in
the United Kingdom in 1994,
it's owned by Fortunato

O Frederico & Ca Lda with
head office and production in
Portugal.

From the very beginning FLY
London’s design philosophy
has been to create original
products using traditional
construction techniques in an
unexpected way.

A opc¢ao pela criagdo de uma marca inovadora e internacional, que iniciou a sua

comercializa¢gdo no mercado Britanico, ao invés do seu mercado de origem, foram

decisdes que determinaram o rumo e o crescimento da marca.

A proliferacio da marca no mercado nacional foi assim um fendmeno muito

interessante, pois, apesar de a marca ser uma marca portuguesa, esta nido era

reconhecida como tal, sendo que o seu nome e as suas caracteristicas inovadoras

indiciavam que esta era uma marca britanica.

\aualidade. ”

“A mosca voou finalmente até Lisboa. A conhecida marca portuguesa Fly London
inaugurou ontem a sua primeira loja na capital, a segunda do pais (a primeira surgiu
ha anos em Guimardes tendo fechado para dar lugar a do Porto) (...) Se ndo sabe do
que falamos, entdo passamos a explicar: a Fly London é uma marca portuguesa de
cal¢ado que foi criada ha 16 anos e que tem feito muito furor por terras de sua

majestade. O design sempre foi pautado pela diferenga, aliando o conforto a

%

Fonte: Catarina Vasques Brito, em Fly London voa do mundo até Lisboa, Diario

Noticias Artes (2010)
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ApoOs a realizagdo de diversos estudos de mercado, e de uma andlise ao mercado
nacional, a Fly London decidiu apostar no mercado nacional, através da distribui¢do do
produto por diversas lojas multimarcas e, mais tarde, pela aposta em algumas lojas nos

principais focos de mercado.

A opgdo pelo modelo de exportacio como forma de entrada nos mercados
internacionais foi uma das estratégias definidas pela empresa. Tendo em conta os
objetivos da empresa de aumentar ao maximo as suas vendas e continuar a expandir-se
pelo mercado internacional, esta foi uma das opgdes mais rentaveis € mais seguras dado
que a empresa ndo necessita de fazer grandes investimentos ao apostar em novos

mercados.

Ajustada a cadeia produtiva, definidos os produtos, e consolidada a marca junto do seu
publico-alvo, a preocupacao passa também pelo circuito comercial, e respetiva defini¢ao
do modelo de distribuigdio do produto. O modelo de distribuigdo da marca ¢€
simplificado e a empresa prefere, sempre que possivel, o recurso a agentes que
representem a empresa junto dos retalhistas sendo a faturagdo expedicdo, e entrega na

loja organizada diretamente pela empresa.

“O sucesso da internacionalizag¢do da marca e posi¢do solida alcan¢ada nos mercados
mais importantes deve-se a aposta do Grupo Kyaia numa relagdo de proximidade com o

distribuidor ou agente de cada mercado”

Informagdo disponibilizada pela Fly London (2013)

De acordo com informagdo disponibilizada pela marca, cada distribuidor participa
ativamente no desenvolvimento de cada colegdo com importantes inputs e assume

responsabilidades na sele¢do dos pontos de venda.

O seu contributo para o planeamento da estratégia ¢ também crucial na medida em que
sao os distribuidores ou agentes locais que melhor conhecem as exigéncias do seu
mercado, as praticas comerciais dos seus retalhistas bem como as caracteristicas e

preferéncias dos consumidores.
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Todos estes fatores aliados a criagdo de produtos que seguem as ultimas tendéncias,
permitiram assim que a marca se posicionasse entre as melhores no Mercado

mternacional da moda.

Apb6s a decisao da forma de entrada, outro fator decisivo do sucesso da marca foi a
escolha dos paises de implantacdo. A marca iniciou a aposta no mercado britanico,
sendo que, posteriormente foi apostando nos principais mercados europeus, tais como
portugués, espanhol, italiano, holand€s, entre outros. A proximidade de cultura, as
facilidades ao nivel da distribuicido e o conhecimento que o grupo ja detinha deste
mercados foram fatores chave na decisdo tomada pela empresa. A aposta em paises
como os EUA, o Japao, Hong Kong, Kosovo foram também apostas mais recentes da
marca que envolveram um maior risco mas, por sua vez, que permitiram o seu forte

crescimento.

-

“A marca FLY London esta direcionada para o mercado global desde o primeiro dia

sdo inumeros os casos de clientes que o sdo desde a primeira fase. Desde os Estados
Unidos ao Japado, passando pela maioria dos paises europeus, as cole¢oes FLY
LONDON conseguiram captar as atengoes de todos e conquistaram um vasto numero

de jovens consumidores estando presentes um pouco por todo o Mundo em mais de

’

kZ. 000 pontos de venda diferentes divididos por cerca de 50 mercados diferentes.’ /

Fonte — Informacao disponibilizada pela Fly London (2013)

4 )

“Estamos presentes um pouco por todo o mundo sabendo que o Reino Unido é o nosso
melhor mercado. Por isso também decidimos investir em Londres com um espago que
abriu no final do més passado”, salientou Antonio Alves, Diretor de Marketing Fly

London (2010). /

.

Fonte: Catarina Vasques Brito, em Fly London voa do mundo até Lisboa, Diario

Noticias Artes (2010)

O sucesso da marca foi comprovado pelo crescimento que obteve nos diversos
mercados internacionais, pois a marca estd atualmente presente em mais de 50

diferentes paises e em mais de 2000 lojas de multi-marcas.
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Figura 48 — A presenca da marca no mundo

From the United States to
Japan, passing through
most European countries,
products are
sold in more than 50
different countries.

All around the world,

ona is available
in more than 2.000
multi-brand stores.

“A estratégia de pensar de forma global e, posteriormente, agir localmente é assim uma

das principais estratégias da empresa”

Fonte — Informagao disponibilizada pela Fly London (2013)

De acordo com informagao disponibilizada pela marca, a origem portuguesa da marca ¢

um fator que ndo afeta as vendas ou a percecao da marca.

A Fly London é uma marca global pois, independentemente da cultura, da lingua e
das diversas caracteristicas do pais, o logo, o slogan, ¢ a mensagem transmitida pela
marca ¢ sempre a mesma, obtendo desta forma maior reconhecimento nos mercados

internacionais.

Figura 49 — Imagem de campanha publicitaria da marca

ALWAYS
PROGRESSIVE,
NEVER

CONVENTIONAL. FLY

LONDON
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A opcao pelo nome “Fly London” ndo foi necessariamente uma forma de afastar o
efeito pais de origem, pois, tal como podemos concluir da analise da historia da marca,
Fortunato Frederico comprou esta marca (nome e logo) numa feira internacional, sendo
que o seu uUnico objetivo era a criagdo de uma marca propria de calgado original e

movadora.

“Investir e dar projeccdo a Fly ¢ muito importante. Hoje conseguimos ser mais do que
uma marca de calgado. Somos uma marca de lifestyle com valor acrescentado” Antdnio

Alves, Diretor de Marketing Fly London, Antonio Alves (2010).

Fonte: Catarina Vasques Brito, em Fly London voa do mundo até Lisboa, Diario

Noticias Artes (2010)

Assim, tendo em conta a sua esséncia, a principal caracteristica da marca resume-se na
sua originalidade, pois a empresa aposta neste fator, desde o design até a combinagao

das cores de cada produto.

Concluindo, de acordo com o Diretor de Marketing, ainda que as marcas portuguesas
ainda ndo sejam verdadeiramente reconhecidas no exterior, isto ndo acontece no sector
de calcado portugués. O sector do calcado portugués ¢ amplamente reconhecido no

exterior, estando Portugal na segunda posi¢ao do calgado mais caro do mundo.
Face ao exposto, e de acordo com a marca:

e a Qualidade percebida do produto;
e ainovagao;
e odesigne

e 0 conforto

representam fatores fundamentais da marca que se sobrepdem a qualquer estigma criado
no mercado do calcado, pelo que se considera que o facto de a marca ser portuguesa nao

representa qualquer impacto negativo na mesma.
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Variaveis de comunicacido utilizadas pela marca nos diversos mercados

internacionais

Nos seus cerca de 30 anos de existéncia, o grupo Kyaia tem percorrido um longo

caminho no sentido da sua renovac¢ao ¢ modernizagao.

Assim, o posicionamento da marca FLY London € tnico, devido aos valores a ela

associados.

Os estagios de crescimento e maturidade da marca variam de pais para pais e implicam
um esforco de marketing enorme, pois manter a marca numa plataforma posicional
estavel ¢ bem mais dificil do que introduzir a marca num determinado mercado, dado
que exige uma permanente comunicagdo ndo s6 com os consumidores finais como

também com os mercados organizacionais.

Figura 50 — Slogan da marca — Campanha publicitaria

A FLY tem uma estratégia de marca bem definida, um trabalho de marketing detalhado,

que assenta, entre outros, em:
v Rede de fornecedores e parceiros pro-activa
v Produtos irreverentes, originais e de qualidade reconhecida e inovadores

v Produgio flexivel, capaz de responder eficazmente a necessidades

diversificadas
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v Comunicagdo continua com o mercado, a nivel de entregas, material
promocional para os pontos de venda e campanhas de marketing

diversificadas
Pontos de venda adequados ao posicionamento da marca
Politica de preco equilibrada

Imagem clara na mente do distribuidor, retalhista e do consumidor final

AN N RN

Fidelizagao.

As colegdes desenvolvidas pela empresa sdao criadas a pensar nas especificidades de
cada um dos mercados, tentando-se sempre conciliar as diferentes exigéncias que
apresentam. A estratégia ¢ assim a de pensar de forma global e posteriormente agir

localmente.

A aposta na comunicagdo € neste sentido uma das principais estratégias da empresa.
Tendo em conta a natureza da atividade, as principais variaveis de comunicagdo

utilizadas sdo a publicidade, a comunicagao digital e as relagcdes publicas.

e Publicidade

A marca realiza frequentemente diversos anincios de imprensa, nomeadamente em

revistas de moda internacionais.

Figura 51 — Artigos de imprensa da Fly London

LONDON
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press clippings
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e Comunicacio Digital

A aposta no site criativo ¢ na aplicagdo “shop online” que possibilita ndo s6 ver as
diversas cole¢des da marca Fly London, mas também comprar os seus produtos, ¢ de

facto uma variavel importante na estratégia de comunica¢do da marca.

Figura 52 — Site da Fly London

N FOOTVWEAR BRAND OF THE YEAR % 2
FLY LOMDON I ins FA 250N FODTWEAR brand of ins. ¢
rear

¥ [

G SUMMER 2014 PROFESBIONAL SHOWS

FLY London $pring Summer 2014 professional shows
datss & locations

G SUMMER 2013 PREVIEW

LOHDON

LY

FRIVACY AMD TERM3  S2013FLYLONDOM  Wellnk

Ver site: www.flylondon.com

e Relacoes publicas

A participagdo em eventos de moda (desfiles), feiras internacionais, entrevistas e outras
campanhas especiais de relagdes publicas constitui de facto uma das principais
estratégias de comunicagdo da marca. Todas estas formas de comunicagdo aumentam a
visibilidade da marca no mercado internacional e transmitem maior confianga e

notoriedade a marca.

Figura 53 — Evento de relagoes publicas da Fly London

catwalks Lot
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A Fly London participa assim nas principais feiras internacionais de moda,
nomeadamente na feira Bread & Butter, Berlim; Vision, Copenhaga; Moda Footwear,
Magic, Las Vegas; Sole Commerce, Nova lorque; Pure, Londres; G.D.S, Dusseldorfia;

Who’s Next, Paris; Micam, Mildo; ISF, Toquio.

Figura 54 — Prémios e nominacdes da Fly London

The ——
Footwear
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WINNER 2013
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4.10. Anexos da nota pedagégica

4.10.1. Anexo I: Etapas de uma campanha publicitaria

Figura 55 — Etapas de uma campanha publicitaria

Etapas de uma campanha

+ Objectivals) publicitariols)
e _

Enunciado
do problama
a resolver

Estratégia
publicitaria

Produgao das Produgdo

mensagens e dos spofs de tv, radio, Reserva e
compra de anincios, imprensa compra de espaco
€ ouldoor

espago

4 \ /
Campanha Citiypprites

Ditusdo das mensagens

Medigaa
da eficécia

Fonte: Lindon, D., Lendrevie, Dionisio, P., & Rodrigues, V. 2004. Adaptado de Mercator XXI — Teoria e
pratica do Marketing. Lisboa: Dom Quixote
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4.10.2. Anexo II: Slides de apoio a resoluciao do caso

Caso Pedagdgico -
Internacionalizacdo da
marca FLY LONDON

Apoio a Resolug¢do do Caso

Analise o sector do calcado ao nivel do mercado global de 1994 a 1996

Analise SWOT

Maior dizponibilidade de matérizs-primaz

Aparecimento de m3c-de-obra qualificada e Aurren-rc- do nimero de empresas no sector
noves quadros superiores Redugado dos ciclos de desenvolvimento dos
produtos

Frodutao de facil imitagio

Cificuldade de posicionar o produtapara novos
i i segmentos de mercado dadas as suas
Lposta em inovag3o kecnologica caracterizticas especificas inovadoras

Reconhecimento e forte disponibilidade no

mercado internacional;
Abertura dos mercados Nacoenais - cnmer\ciaiiza;h\ / \
além Tronteiras

Expansdo do produto para nowaos mercados
Aumento da visibilidate no mercado nachonal

"l

Custos de m3c-de-obra mais baixos

Afteragfes nos padrdes de consume de calgado
Aumento do volume de vendas
Crescente notoriedade do mercado do calgado;

AUMENLO da disponibilidade no mercads internacional Forle concorréncla ng sector

Crescimento das export aglies, em valor @ volume; Farte -MIuéI‘r{.:e_m mer::ann 005 palses Asialicns na
Expancdo @ desenvolviments 0a Marca nas novas Promucso Funglal ge Caladc;

areas de negdcio Sensibliace 905 CONSUMMIONes a0 prege

ApEsta nO design & nd COMUNICAGED Aravés da Desenvolviments e grandes cadeizs de retaing no
reaizagdo campanhas de marketing munda

Apesta em produtes de alta qualidade e de prego

premium

Posicionamentd do produto através da estratégia de
w;.'enciaq.ao / /

Apoio 3 Resolucdo do Caso 2
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Avalie a melhor forma de entrada da Fly London no mercado
internacional

Exportagio

N

Investimento

Directo Cedéncia de

Formas de -
entrada no
mercado

internacional

Consorcio Franchising

Apoio 3 Resolugao do Caso

Avalie a melhor forma de entrada da Fly London no mercado
internacional

Investimente Directo Estrangeiro
= Estratégia na qual a empresa estabeleceria uma fabrica no exterior e
comercializava o produto nesse mesmo pais.

Cedéncia de Licenga
= Estratégia que consiste em conceder a uma empresa local o direito de
fabricar e vender produtos cujas patentes efou know how s3o da empresa
cedente

Franchising
* Forma mais avangada do licenciamento

Exportagdo
- Forma mais direta, acessivel e a que melhor se adequa para a primeira
entrada no mercado internacional

Joint Ventures
= Forma de entrada na qual a empresa a empresa iria entrar com capital,
tecnolegia, conhecimentos de gestdo e do produto que pretende produzir, e o
parceiro local
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Avalie a melhor forma de entrada da Fly London no mercado
internacional

*Vantagens
=Maior conhecimento das operagbes no local e conhecimento
mais especifico do mercado, permitindo 3 empresa alcangar

eficiéncia a escala global

*Critérios de Rejeigio:

*Investimentos iniciais substandais

=perda de identidade da marca (marca portuguesa de espirito
londrino)

sVantagens

*Mio necessita de capital proprio nem de presenga fisica no
mercado estrangeiro, capacidade de gerar receita via
recebimento des royalties, Util para testar um mercado antes
de fazer um investimento direto;

*Critérios de Rejeirio:

=penda de identidade da marca (marca portuguesa de espirito
londrina)

*Reducdo do controlo sobre a marca

*Risco de perder o controbo sobre a propriedade intelectual

*Nio garante uma base para expansao futura no mencado

Apoio a Resolugao do Caso

Avalie a melhor forma de entrada da Fly London no mercado
internacional

*Vantagens

=Reducao do investimento e das riscos financeines higades 3
oriagao da subsidiaria & apoio de um associado que tem
maiores conhedimentos do mercado & das relagbes politicas &
culturais.

Joint Ventures

=Critérios de Rejeigdo:

=perda de identidade da marca (marca portuguesa de espirito
londring)

*Direccio partilhada da marca

= possibilidade de surgirem conflitos e diferentes mentalidades

=Critérios de Aceitagao:

=henores investimentos inicais

=Aumento das economias de escala
=Conhecimento de alguns parceiros de distribuigdo
*Minimizagio do risco

*Reducio do custo de entrada

Exportacdo

*Desvantagens a ultrapassar

=Menor conhecimento dos consumidores, concomentes e
outres aspetos do mercado e necessidade de novos recursos
organizacionais por parte da empresa pois ha uma serie de
procedimentos gue deven ser efetuados e sensibiidade a
barreiras tarifarias e osclagbes cambiais.

Apoio 3 Resolugdo do Caso
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Defina quais os paises em que a marca se deve inicialmente estabelecer

Principais mercados exportadores da Paises com maiores taxas de crescimento
industria portuguesa em 1994: das exportagbes
Pais Exportagdo (%) Taxa de crescimento anual
1.  Alemanha 26,9 ke et et PR}
1 Reino Unido 17,9 S—
1. Franga 133 ﬁ'usira G5 3
1. Dinamarca 7.1 Japdo 923
1. Suécia 5 Israel 50,2
1. Holanda ) Itdlia ; 36,6
1.  Estados Unidos a5 Ca?ada 26.5
1. Suiga 3.8 Suiga 23,5
1. Rissia 2.6 Espanha 15,1
1. MNoruega 21
1.  Belgica 17
1.  Austria 16 ; .
1. Canads is Os paises Europeus sdo o5
1. [Itaha 1:1 preferenciais no gue respeita a
1. Japso 0.8 exportagdo de calgade portugués.
i ;ﬁ;ﬁ;ﬁ 32 Apesar dos EUA e da R’dssiﬂa ttambém
1. Iranda 0.6 Ltiifeelt;;:r:xalgutmawlrnportpanfma ao
1. Angola 0.4 pertagoes, note-se gue
1. fsrael 0.4 estes apresentam uma
1. Outros 1:5 predominéncia muito menor.

Apoio 3 Resclugao do Caso

Defina quais os paises em que a marca se deve inicialmente estabelecer

Método da eliminagio gradual

1. Andlise dos 10 parses com maiores taxas de exportagdo portuguesas

1 Franca 143
1 Dinamarca 7.1
1 Suécia 5
1 Holanda 4.8
1.  Estados Unides 4.5
I Suica 38
T Ruizsia 26
1 Noruesa 2.1

Reine Unido excluido dado que foi o mercade de langamento da marca.

2. Definigdo de critérios ou indicadores de potencial de mercado emergente,

- Volume de produgdo, numere de empresas, saldo da balanga comercial do pais estrangeiro:
guanto maior o valor apresentado por estes indicadores, menores as oportunidades de expansdo
para esse mercado;

- Volume de exportagdes portuguesas para os paises estrangeiros, valor da exportagdes
portuguesas para os paises estrangeiros, taxa de crescimento das exportages para o mercado,
volume de impoertagdes do pais, consumo aparente no pafs estrangeiro: guanto maior o valor
apresentado por estes indicadores, maiores as oportunidades de expansdo para esse mercado.

Apoio a Resclugdo do Caso
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Defina quais os paises em que a marca se deve inicialmente estabelecer

Tk daz N s p K| LE 5K 4.1 ik a7 £l L
sxtrongeirs (1095 (Milkie: da pama) E 4 4 & 4 3 3 3 2
Valar dus Exp S a5 104 08 1 1 1 i T 5
avirngeirs (1995 (Vilser de pama) H 4 4 4 3 3 3 1 2
i s PR T a7 it} Al 4 14 a5 35 1 07
(29 (993} 4 3 4 T 3 3 4 H 2
Vel e Bradincie de paic o 05 5.5 1317 f4 1 5 14 HI 2] D
(viilkda: da pams) 3 ] 4 H 4 2 D i) bl
L] 297 s I WD I

icaars de senprecss us secesr de caleade m poss LY - = ’ =
wsrangeira (1095 2 1 5 4 3 3 XD bii] ]
3 3% oy % 5
Volecne dei e e g L i 245 156 2 416 W M ]
(Vilbiaz da pams} 4 3 z 2 3 H D 1] xm
-513 BE - - T2 -1.392 i I
Sabd dn Babemgn Cacmareial do pois > 3135 1E29 1R 41 5 39 D 23] D
(¥lkdn: da parss) 4 3 z 1 3 H D o] =
L1 EEL] 15 13 T £26 NI i) NI
Commms s pai e i 4 z z 3 H D pori] =
. Barrsiras 3 smeradds (facks cestes de srmspasis) 4 4 4 4 4 3 4 3 3
Risce posiz H s s H H H H 4 H
Awalinga {dabal a 34 3 4 = 3 XD hii] b

Indigue e justifique se @ marca deve, ou ndo, ser apresentada no mercad
internacional comeo uma marca de origem portuguesa

0 “efeito pals-de-origem"” nos produtas portugueses & negativo, pois os produtos portugueses (e as
diversas industrias nacionais) ndo sdo reconhecidos no mercado internacional come produtos de
qualidade ou inovadores.

Razdes pelas quais o efeito pais-de-origem ndo impacta negativamente a marca
*Marca estabelecida e reconhecida no mercado ao nivel nacional e internacional

* Oitava marca de sapatos mais vendida no mundo

* Consumidores da marca mantém uma relacdo de fidelizagdo perante a mesma

* Qualidade percebida peles consumidores

* Presenga da marca nas maiores feiras internacionais

* Prego premium da marca a par do contexto de crise econdmica verificada nos diversos paises e do

aumento das vendas ao longo dos anos, demonstra o posicionamento firme e estratégico da marca
no mercado

Apoio 3 Resclugao do Caso
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Indique e justifigue se a marca deve, ou ndo, ser apresentada no mercad
internacional como uma marca de origem portuguesa

Vantagens da apresentagdo da marca como “marca de origem portuguesa”, no

langamento da edigdo especial

Clisntes nacionais
*Divulgagdo e apresentacde da nacionalidade da marca pois, o facto de o nome estar ligado a
origem londrina leva a que muitos consumidores ainda ndo conhegam a verdadeira origem da
marca

sValorizagdo da marca para consumidores portugueses, dado que estes valorizam cada vez mais os
produtos nacionais

*Maior propensao para consumir produtos nacionais
sApreciagdo da originalidade e da criatividade da marca

Clientes estrangeiros
sDivulgacdo e apresentacdo da nacionalidade da marca pois, o facto de o nome estar ligado &
origem londrina leva a que muitos consumidores ainda ndo conhecam a verdadeira origem da
marca

sApreciagdo da originalidade e da criatividade da marca

*Crescente apreciagde € valorizagdo de produtos tipicamente portugueses como a cortiga.

Apoio a Resolugao do Caso 10

Desenvolva um Briefing que possa ser enviado para a agéncia publicitdria

1 Contextodo 1. Descrigio do produm
FProdutoAderca
& 2 Hissorico da conmmicacio da marca
3. Descrigio da concorréncia

4. Analize do mercado

Ln

Comportamentos  dos  consumdores e

presCriores
1 Estratégiasde 1. Oijetios de marketing
Marketing do
Nt 2. Opgdes esmatémicas
3. M de commicagio
1. Orientagdes 1. Ahos publicitirios
gerais da
" i . Objetiws de publicidade

Evenmuk hmitagdes

s

ApDNO a Resolugan do Lasa ¥
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Desenvolva um Briefing que possa ser enviado para a agéncia publicitaria

Histdrico da marca

Marca de calgados portuguesa,
inserida no Grupo Kyaia e criada
em 1994, como uma marca de
sucesso pertuguesa do mercado
“young fashion industry”_. A marca
iniciou & sua comercializacdo em
Londres e entrou no mercado
nacional apenas em 1998,

Posicionamento da marca

Posicionamento estratégico, que
tem por base a diferenciagdo,
através da comercializagdo de

Produtos gue comercializa

A Fly London apresenta uma gama
de calcados (gama média-alta) e
acessorios unica e, recentemente
langou também uma colegdo de
roupa unissexo, apresentando-se
como uma marca de espirito
londrino, original, irreverente e
inovadora, que tal como o nome
indica, tem um espirito livre e
indicia uma sensagdo de leveza.

Concorréncia

Marcas de calgade intermacionais,
COom um posicionamento
estratégico assente na base da

Andlise do mercado

Apesar do sector do calgado
apresentar, ainda, tragos
artesanais de produgdo, a
busca constante por
vantagens competitivas
tornou-se assim um
elemento fundamental neste
mercade dado gue este
evoluiu de wuma cultura
prevalecente de produgdo
para uma cultura de design
e marketing.

Comportamentos dos
consumidores

0O consumo de calgado tem-
se mantide, sendo que,

sapatos  inovadores e  com diferenciag3e, tais como a Xuz, a  algumas marcas

diferentes designs e cores. A Cubanas, a DKODE, a Melissa ¢ a portuguesas gue detém

marca posicionou-se no mercado Ati. Apesar de a Fly London tentar  produtes de gama média-

com o lema criar uma relagio que tem por base  alta, tém inclusive
a fidelizacdo dos nossos clientes, @umentadoe o seu volume de

aDon"t walk, Fly», estas so as marcas que de certa faturagdo

complementando desta forma a forma se aproximam mais &o (internacionalizagdo das

identificagdo da marca e
facilitando assim a identificagdo
da marca no mundo.

posicionamente detido pela Fly  mMarcas para Novos paises)

London.

Desenvolva um Briefing que possa ser enviado para a agéncia publicitaria

Objetivos de Marketing Opgles estratégicas

Praduto

. Aumento de 1% no volume
de wvendas total de cada
pais em que a edigdo ird

Colegdo de calgado, de edigdo
limitada, de produtos com
caracteristicas tipicamente

Edicdo especial: colegdo de
calgado, de edigdo limitada, de
produtos com designers

ser lancada portuguesas, destinada unicamente  jnoyadores, que tém por base
E ’ -
as mulheres dos 15 aos 35 anos 3 tilizagde de produtos
* Aumento da notoriedade com interesses, hobbies, profissdes  portugueses tais como a

da marca ou atividades nos mundos da moda,
da musica, das novas tecnologias e
do desporte (segmento-alve mais

restrito).

cortica e a verga (utilizada nos

. Aumento da guota de tipicos cestos de verga).

mercado global em 0,5%

N S T
Preco Distribuicdo Comunicagso-Mix
Publicidade (imprensa &

Prego premium s g
outdoors)

Tendo em conta as especificidades
desta edigdo, esta sera uma
colegdo que sera apenas langada
para os paises nos quais a marca
detém uma relagdo & mais tempo.
Assim, esta colegdo sera apenas
langada em Portugal, Espanha,
Suiga, Reino Unido, Ktalia, Bélgica,
Dinamarca, Luxemburgo,
Alemanha, Franga e Holanda, sendo
que serfo utilizadas as mesmas
formas de exportagio que se
utilizam na  distribuicdo dos
produtos recorrentes.

Mdo obstante, sendo esta uma
edigdo especial e limitada, esta
sera uma colegdo que terd um
acréscimo de prego na ordem
dos 20-30 euros, dependendo
do tipo de calgado em guestdo.

Comunicagdo Digital (website,
redes sociais, e-newletter)

Relagdes Publicas (Desfiles de

moda, entrevistas, press
release)

Apoio & Resolugio do Caso 13
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Desenvolva um Briefing que possa ser enviado para a agéncia publicitaria

Alvos e Objetivos da Comunicagdo

Publice em geral Fornecedores da marca
. Dar notoriedade & marca . Dar notoriedade & marca
= Dar a conhecer a origem/nacionalidade *  Transmitir confianga

da marca

Distribuidores
. Dar notoriedade & marca

. Dar a conhecer noves produtos

Orgdos de Comunicagdo Social *  Transmitir confianga
. Dar noteriedade 3 marca . Envolver 05 distribuidores na
& Dar a conhecer a origem/nacionalidade comercializac8o desta edigdo especial
da marca . _
e  Promover a publicag3o de artigos sobre Associagoes ligadas ao sector do calgado
amarca * Dar notoriedade & marca
: . Promover a publicagdo de artigos sobre
Clientes amarca
. Dar notoriedade & marca
& Dar a conhecer a origem/nacionalidade Colaboradores em geral
da marca . Transmitir confianga
s Estimular a compra de novos produtos *  Darnotoriedade a marca

. Fidelizar os clientes & marca )
Guadros de Grupo Kyaia

. Transmitir confianga
. Dar notoriedade 3 marca

Limitacdes: orcamento
0 Orgamento da comunicagdoe tera como base os objetives definidos, pelo gque 20% das receitas

previsiveis com esta edigde sera destinado a realizagdo da campanha publicitéria

Limitagfes: calendarizacdo
Tendo em conta gue o langamento desta campanha sera esperade nos meses de Margo, Abril de
2013, esta campanha devera ser langada no inicio do més de Margo de 2014,

Apoio a Resolugdo do Caso 14
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4.10.3. Anexo III: Slides de resolucao do caso

Resolucdo do Caso Pedagdgico

Internacionalizacdo da marca FLY LONDON

Internacionalizacdo da Marca Fly London - Epilogo

0 posicionamento estratégico
gdotade pela marca Fly London no
sector do calgado, levou ao sucesso
da marca no mercado nacional &
internacional.

A opgdo pela criagdo de uma marca
inovadora e internacional, gue
iniciou & sua comercializagcdo no
mercado Britinico, ao invés do seu
mercado de origem, foram decisdes
gue determinaram o rumoe € o
crescimento da marca.

Apds a realizagdo de diversos estudos de mercado, € de uma anélise ao mercado
nacional, a Fly Lenden decidiu apostar no mercado nacional, através da distribuigdo
do produto por diversas lojas multimarcas e, mais tarde, pela aposta em algumas
lojas nos principais focos de mercado.

LONDON

[§%)
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Internacionalizacdo da Marca Fly London - Epilogo

* Modelo de exportacdo como forma de entrada nos mercados internacionais
* Estratégiz adoptada pela empresa.

*Tendo em conta os objetivos da empresa de aumentar ao maximo as suas vendas e
continuar a expandir-se pelo mercado internacional, esta foi uma das opgdes mais
rentdveis & mais seguras dado que a empresa ndo necessita de fazer grandes
investimentos ao apostar em novos mercados.

* Modelo de distribuigdo

= Ajustada a cadeia produtiva, definidos os produtos, e consolidada a marca junto do
seu publico-alvo, a preccupagdo passa também pelo circuito comercial, e respetiva
definigdo do modelo de distribuigdo do produto;

* A empresa prefere, sempre que possivel, © recurse a agentes que representem a
empresa junto dos retalhistas sendo a faturagdo expedigdo, e entrega na loja
organizada diretamente pela empresa;

* Cada distribuidor participa ativamente no desenvolvimento de cada colegdo com
importantes inputs e assume responsabilidades na selegdo dos pontos de venda.

i
“0 sucesso da internacionalizagéo da marca e posicdo solida alcangada nos
mercados mais importantes deve-se & aposta do Grupo Kyaia numa refagdo de
proximidade com o distribuidor ou agente de cada mercado™

: ) FLY:

Epiioge LONDON

Internacionalizacdo da Marca Fly London - Epilogo

* Escolha dos paises de implantagdo
* A marca iniciou & aposta no mercado britdnico, sendo gue, posteriormente foi
apostando nos principais mercados eurcpeus, tais como portugués, espanhol, italiano,
holandés, entre outros.

«Factores de decisdo
* A proximidade de cultura
+ As facilidades ao nivel da distribuigdo
* Conhecimento que o grupo jé detinha deste mercados

* & aposta em paises como os EUA, o Japdo, Hong Kong, Kosovo foram também apastas mais
recentes da marca que envolveram um maior risco mas, por sua vez, que permitiram o seu
forte crescimento.

-
s

( “A marca FLY London esta direccionada para o mercado global desde o primeiro dia sdo
inimeros oz casos de clientes gue o sdo desde a primeira fase. Desde os Estados Unidos
ao Japdo, passando pela maioria dos paises europeus, as colecgbes FLY LONDON
conseguiram captar as atengdes de todos e conguistaram um vasto nimero de jovens
consumidores estando presenies um pouco por tede o Munde em mais de 2.000 pontos

X de venda diferentes divididos por cerca de 50 mercados diferentes.” J;’

FLY-

LONDOMN
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Internacionalizacdo da Marca Fly London - Epilogo

Mercados de implantagio

Austrélia Italia Hong Kong lihas Faloé
Austria Japio Hungria Finldndia
Bélgica Kosovo Isldndia Franga
Bulgaria Luxemburgo Israel Alemanha
Canads Malta Pals de Gales Escocia
Channel [slands Montenegro Taiwan Sérvia
Chipre Nova Zelindia Turguia Eslovdguia
Crodcia Irfanda do Norte Uerdnis Coreia do Sul
Republica Checa MNoruega EUA Holanda
Dinamarca Poldnia Suécia Grécia
Reino Unido Portugal Suiga Espanha
Eslovenia Repiblica da Irfanda  Greenland Russia
Estdnia

-~

\

( “Fstamos presentes um pouco por todo o mundo sabendo gue o Reino Unido € o
nosso mefhor mercado. Por isso também decidimos investir em Londres com um
espago que abriu no final do més passado”, salientou Antdnio Alves, Diretor de
Marketing Fly London (2010).

ies do Epilogo

FLY -

LONDON

Internacionalizacdo da Marca Fly London - Epilogo

-

“A estratégia de pensar de forma global e, posteriormente, agir locaimente &
assim uma das principais estratégias da empresa™

« Efeito pais-de-origem

caro do mundo.

pais-de-origem

*ainovacdo
* o design
* o conforto

* 3 Qualidade percebida do produto

*A opgdo pelo nome “Fly London” ndo foi necessariamente uma forma de afastar
o efeito pais de origem

* De acordo com o Diretor de Marketing, ainda que as marcas portuguesas ainda
ndo sejam verdadeiramente reconhecidas no exterior, isto ndo acontece no
sector de calgado portugués. O sector do calgado portugués € amplamente
reconhecido no exterior, estando Portugal na segunda posigdc do calgado mais

+ Fatores fundamentais da marca Fly London gue se sobrepdem ao efeifo

FLY -

LONDON
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Internacionalizacdo da Marca Fly London - Epilogo

03 estagios de crescimento e maturidade da marca variam de pals para pais e implicam um
esforgo de marketing enorme, pois manter a marca numa plataforma posicional estdvel é
bem mais dificil do gue introduzir 8 marca num determinado mercade, dado que exige uma
permanente comunicagdo ndo s0 com os consumidores finais como também com os
mercados organizacionais.

A FLY tem uma estratégia de marca bem definida, um trabalhe de marketing detalhado,
gue assenta, entre outros, em:

*Rede de fornecedores e parceiros pré-activa
*Produtos irreverentes, originais e de qualidade reconhecida e inovadores
*Producéo flexivel, capaz de responder eficazmente a necessidades diversificadas

*Comunicacdo continua com o mercado, a nivel de entregas, material promocional
para os pontos de venda e campanhas de marketing diversificadas

*Pontos de venda adequados ao posicionamento da marca

*Politica de prego eguilibrada

*Imagem clara na mente do distribuidor, retalhista e do consumider final

Fidelizagdo.

FLY &

LONDON

Internacionalizacdo da Marca Fly London - Epilogo

» Varidveis de comunicagdo utilizadas pela marca nos diversos mercados
internacionais

* Publicidade

A marca realiza frequentemente diversos andncios de imprensa, nomeadamente em
revistas de moda internacionais.

FLY-

& Slides do Epilogo LONDON
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Internacionalizacdo da Marca Fly London - Epilogo

= Variaveis de comunicagde utilizadas pela marca nos diversos mercados
internacionais

+ Comunicagdo digital

A aposta no site criativo e na aplicagdo “shop online” gue possibilita ndo sg ver as diversas
colecgdes da marca Fly London, mas também comprar os seus produtos, & de facto uma
varidvel importante na estratégia de comunicagdo da marca.

FLY -

9 Sfides do Epilogo LONDON

Internacionalizacdo da Marca Fly London - Epilogo

= Varidveis de comunicagdo utilizadas pela marca nos diversos mercados
internacionais

+ Relagdes Publicas

A participagde em eventos de moda (desfiles), feiras internacionais, entrevistas e outras
campanhas especiais de relagfes publicas constitui de facto uma das principais estratéagias
de comunicagdo da marca. Todas estas forma de comunicagdo aumentam a visibilidade da
marca no mercado internacional e transmitem maior confianga e notoriedade a marca.

FLY-

LOMDON

10 L
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Internacionalizacdo da Marca Fly London - Epilogo

» Varidveis de comunicagdo utilizadas pela marca nos diversos mercados
internacionais

» Relagdes Publicas

Footwear E

lustry Awar

WINNER 2013

A Fly London participa assim nas principais feiras internacionaiz de moda,
nomeadamente na feira Bread & Butter, Berlim; Vision, Copenhaga; Moda Footwear,
Birmingham; Magic, Las Vegas; Sole Commerce, Nova Yorgue; PURE, Londres; G.D.5,
Dusseldarfia; Who's Next, Paris; Micam, Mildo; ISF, Toguio.

FLY -

11 Siides do Epiloge LOMDON
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5. Conclusao

A andlise do caso pedagogico apresentado, a revisao da literatura e as diversas questoes
formuladas para o caso permitiu a obtencao de diversas conclusdes e beneficios para os
professores/formadores, alunos/formandos e comunidade em geral, que, no futuro

poderdo usufruir do mesmo para analise de diversas tematicas.

O presente trabalho permitiu aprofundar e desenvolver o conhecimento cientifico nas
areas de gestdo, internacionaliza¢do, marca e comunicagao através da apresentacao das
diversas estratégias de uma marca internacional de sucesso portuguesa — Fly London.
Este caso, apresenta assim um desafio aos seus alvos, sendo que lhes ¢ proposto que
assumam o papel de gestores e diretores de topo, tomando decisdes ndo s6 no mercado
atual, mas também no passado, permitindo assim a analise de estratégias disruptivas que

impulsionaram o seu cesso da marca atualmente.

O tema da internacionalizacdo ¢, neste sentido, um assunto cada vez mais importante,
pois, a intensificacdo do mercado atual, a crescente posicdo da concorréncia e a
intensificacdo da competitividade a nivel mundial levou a que as marcas hoje em dia

apostassem nos mercados além fronteiras.

O presente caso permite assim que os alunos/formando analisem as diversas estratégias
de internacionalizagdo de uma marca, percecionando quais os fatores que devem ser
tomados em conta na execucdo das mesmas. Para além disso ¢ também efetuado um
relacionamento das estratégias de internacionalizacdo com a tematica da marca em si,
pois, cada vez mais, € necessario a criacdo de estratégias de marca que permitam que

seja efetuada uma gestao adequada da marca.

Os efeitos pais de origem ¢ neste sentido o elo de ligagdo entre as temadticas
apresentadas que permitiram aferir que, atualmente, ¢ necessario repensar as diversas
estratégias formuladas, ndo descorando os impactos que poderdo advir para a reputagdo

e imagem da marca em si.

Por fim, e dado o caso apresentado, foi também efetuada uma ligacdo entre a

internacionalizacdo da marca e as estratégias de comunicagao adotadas, pois, tal como
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podemos aferir, estas detém cada vez mais um papel essencial na decisdo dos

consumidores.

Para a robustez deste estudo, foi essencial a disponibilidade do Diretor de Marketing da
Fly London, responsavel por toda a matéria relacionada com a gestdo e
internacionalizacdo da marca bem como das estratégias de comunicacdo adotadas, ndo

apenas pela disponibiliza¢do de informagdo, como também pelo seu testemunho.

Em termos de limitagdes do presente trabalho, refira-se a andlise temporal do caso
apresentado, pois o facto de a marca ter sido langada no mercado internacional na
década de noventa, foi necessario efetuar uma analise de mercado a data da mesma,
apresentando apenas as analises de comunicagdo a data atual Assim, futuros trabalhos, e
dada a crescente relevancia do tema, poderdo incidir estudos sobre este tema, numa

perspetiva temporal mais recente.
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