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ABSTRACT

The purpose of this article is to identify the determinant factors of international marketing
behaviour of shoe firms in Vale do Ave region (north of Portugal). Based on an explora-
tory study, from administering questionnaires to 25 firms, this study aimed to analyse the
variables susceptibility to influence international decision behaviour of studied firms. The
findings indicated that dimension of firms is related with its export capacity and with its
internationalization interest.

RESuMoO

Este artigo procura identificar os factores justificativos da internacionalizacdo das empresas
da industria do calgado da regido do Vale do Ave. Desenvolveu-se um estudo exploratério,
através de questionario, procurando analisar as variaveis que sdo susceptiveis de influenciar
os comportamentos da internacionaliza¢ao das empresas estudadas.

1. INTRODUCAO

A crescente tendéncia para a globalizacdo dos mercados e a consequente concorréncia
impele as empresas, no seu processo de desenvolvimento e crescimento, a equacionar
as suas actividades de comércio internacional. A evolucdo da internacionalizacdo em
Portugal tem acompanhado os processos de adesdo e integracdo econdmica das ultimas
3 décadas da economia nacional, acentuando-se, desde 1993, com a participagdo no
Mercado Unico Europeu.

O crescimento do comércio internacional e a tendéncia para a globalizagcdo dos mercados
obriga as empresas a adoptar uma estratégia de marketing diferente daquela praticada no
mercado doméstico. Surge a oportunidade para o desenvolvimento do Marketing Inter-
nacional, definido por Keegan (1989) como um processo que visa optimizar os recursos
e orientar os objectivos de uma organizagdo através das oportunidades que surgem no
mercado global. A adopgdo de uma estratégia de Marketing internacional exige um es-
tudo sério dos mercados internacionais e a adopg¢ao de estratégias para fora do mercado
doméstico (Terpstra, 1985; Croug, 1994; Viana e Hortinha, 1997).

A forma de equacionar o mercado, a forma de comércio internacional adoptado pela
empresa ¢ o grau de compromisso com a internacionalizacdo implica que se adoptem
diferentes estadios neste processo (Viana e Hortinha, 1997; Croué, 1994; Poliwoda e
Thomas, 1998):

- Marketing de Exportagdo. Este € o processo mais simples da internacionalizacdo e coin-
cide geralmente com a primeira etapa do processo de internacionalizacdo das empresas
(Viana e Hortinha, 1997), alargando a politica comercial da empresa para o estrangeiro
(Croué, 1994). Esta forma de penetracdo nos mercados externos envolve investimentos
e riscos comerciais e financeiros menores comparativamente as outras formas de interna-
cionalizagdo, pelo que € a forma de internacionalizagdo preferida pelas PME’s (Poliwoda
e Thomas, 1998; Viana e Hortinha, 1997).



- Marketing Internacional. Com o crescimento dos negocios internacionais, as empresas
procuram ¢ trabalham em varios mercados a0 mesmo tempo, adoptando uma politica
de Marketing diferente para cada mercado (Viana e Hortinha, 1997), dado que o alarga-
mento da politica comercial utilizada no mercado interno ja nao ¢ suficiente (Poliwoda
e Thomas, 1998). O marketing internacional exige o “mega-marketing” (Poliwoda e
Thomas, 1998)

- Marketing Global. Este conceito equaciona o mercado global como um sé6 mercado
dado a crescente homogeneidade dos consumidores nos paises desenvolvidos (Keegan,
1995; Levitt, 1993; Lambin, 2000). De facto, o desenvolvimento dos meios de comu-
nicacdo (televisdo satélite, fax, telefone, imprensa, Internet), dos meios de transporte
(aéreos, terrestres e maritimos), das empresas internacionais (presen¢a em varios mer-
cados), criacdo de blocos comerciais (MERCOSUL, NAFTA, CE,) e os esforgos para a
liberalizagdo do comércio a escala mundial (acordos do GATT — General Agreement on
Tariffs and Trade - e constituicado da WTO — World Trade Organization), assim como o
aumento dos consumidores em transito (turismo, ensino, emigracao,...) muito tém con-
tribuido para uma aproximagdo entre as na¢des (Lambin, 2000; Poliwoda e Thomas,
1998). Neste processo surgem as empresas globais que oferecem produtos padronizados
em todos os mercados.

Mais recentemente surgiu o conceito de “Marketing Glocal” como expressao da frase
“Think global act local” (Viana e Hortinha, 1997; Lambin, 2000; Poliwoda ¢ Thomas,
1998), sugerindo que as empresas deverdo pensar de uma forma global (ao nivel es-
tratégico) e adaptarem os seus produtos as particularidades de cada mercado (ao nivel
operacional). Poliwoda e Thomas (1998) sugerem mesmo que se deve padronizar tudo
aquilo que pode ser padronizado ao nivel produtivo e adaptar aquilo que, por forga das
imposigodes locais (cultura, legislagdo, religido, impostos,...), deva ser especifico para
esse mercado (Churruca e Garcia-Lomas, 1995).

A analise do ambiente internacional, através do modelo SLEPT (Social e cultural, Legal,
econémico, politico e tecnologico) e dos factores “C” (Corporation, countries, currency
e competitors) permite analisar as oportunidades e avaliar os riscos nos diferentes mer-
cados, de forma a escolher o mercado (Poliwoda e Thomas, 1998; Croué, 1994; Viana e
Hortinha, 1997).

A investigagdo centrou-se mais sobre a perspectiva da exportagdo pois, como se podera
verificar mais a frente, este ¢ a etapa mais avancada da internacionaliza¢do da maioria
das empresas que integrou a amostra seleccionada.

A literatura aponta como factores responsaveis pela ponderagdo da internacionalizagdo
0 aumento da competi¢do, a integragdo ¢ liberalizagdo dos mercados internacionais e o
risco financeiro associado (Poliwoda e Thomas, 1998; Viana ¢ Hortinha, 1997; Lam-
bin, 2000, Croué, 1994; Douglas e Craig, 1992). Na verdade, a internacionalizagdo ¢
um processo dificil, complexo e dindmico devido a dispersao geografica dos mercados
(Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975) e ao consequente afastamento fisico e psicologico
entre o comprador e o vendedor (Lambin, 2000; Dubois e Jolibert, 1992).

As motivagdes do comportamento exportador das empresas Portuguesas foram alvo de
varios estudos (Simdes e Castro, 1999; Machado, 1993; Dionisio, 1992; Jesus ¢ Ribeiro,
1991; Simdes, 1997; Raposo, 1994). Um estudo desenvolvido pelo GEPE (Gabinete de
estudos e Prospectiva Econdomica do Ministério de Economia), coordenado por Vitor
Simdes e Alberto Castro (1999), apresenta como motivagdes principais para a exporta-



¢do os seguintes factores: vontade da gestdo; objectivos de crescimento das empresas;
necessidade de ocupar a capacidade produtiva; diminui¢do dos riscos através da diver-
sificacdo dos mercados; conhecimento de oportunidades de negdcio dada a experiéncia
internacional dos gestores.

Numa perspectiva mais lata, a da internacionalizagdo, Simdes (1997) refere que as mo-
tivagdes mais relevantes sdo internas & empresa ou estdo associadas ao mercado. Em
seguida surgem a necessidade de crescimento e a constatacao das limitagcdes do mercado
interno. As razoes de acesso aos recursos externos e o aproveitamento de apoios estatais
tém um reduzido peso na internacionalizagao.

Apesar de todas as contingéncias econdmicas actuais, o sector do calgado, dada a neces-
sidade de rentabiliza¢do de economias e a dimensao do mercado doméstico, ¢ impelido
a procurar no mercado externo novas oportunidades de crescimento.

O Banco Mundial (World Bank) aponta a crescente importancia das exportagdes na eco-
nomia mundial e um incremento desta em consondncia com a, cada vez maior, globali-
zacdo (Young, 1995, pp. 7-16). As empresas integradas nestes mercados e as facilidades
as exportacdes incrementardo a concorréncia nos seus mercados normais, constituindo
ameagas ou oportunidades para o sector de calgado nacional em funcdo da atitude a to-
mar pelos agentes econdmicos locais.

No caso concreto do sector do calgado portugués o levantamento de barreiras e as difi-
culdades a exportagio tém fortalecido a sua estrutura operacional e financeira. E prova
disso, as preocupagoes dos agentes econdmicos, associativos e governamentais que pro-
curam incentivar, capacitar e promover a industria nacional no panorama internacional
(ICEP; Costa, 1999).

O inicio, o desenvolvimento ¢ a manutengdo das actividades exportadoras requerem a
existéncia, a influéncia e a pertinéncia de determinados factores que, em conjunto com
o perfil dos gestores e da organizagdo, assim como do ambiente em que esta inserida,
constituem os verdadeiros impulsionadores da decisdo e refor¢o do processo de inter-
nacionalizagdo (Viana e Hortinha, 1997; Poliwoda e Thomas, 1998; Cavusgil e Nevin,
1981; Cavusgil, 1984; Rao, 1990). Os estimulos sdo importantes ¢ determinantes para o
processo inicial da exportacdo (Poliwoda e Thomas, 1998), periodo singularmente sen-
sivel e fragil, muitas das vezes, condicionador do tipo da futura abordagem desenvolvida
pelas empresas nas suas exportagdes (Welch e Wiedersheim-Paul, 1980). Neste sentido,
o quadro dos factores motivadores devera ser desenvolvido antes da entrada das empre-
sas nos mercados externos e passa, necessariamente, pela interpretacdo do tipo de esti-
mulos percebidos pelas empresas ndo exportadoras e pela determinagdo do seu impacto
no comportamento pré-exportacdo e pela forma de os tornar eficazes (Dichtl, Leibold,
Koglmayr e Muller, 1984, pp. 49-60). Ressalta aqui a necessidade e a importancia de
investigar, ndo so as empresas exportadoras, mas também as empresas nao exportadoras
€ 0s motivos que justificam essas op¢des empresariais.

Na literatura encontramos varios autores que estudaram o comportamento de exporta-
¢do das empresas, criando modelos e teorias explicativas que sustentam este processo
(Keegan, 1989; Poliwoda e Thomas, 1998; Czinkota, 1982).

As empresas, em fungdo do seu tipo de actuagdo face aos mercados externos e/ou em
funcdo dos motivos que as levam a iniciar o seu processo de internacionalizacdo, pode-
rdo ser classificadas de reactivas (sujeitadoras da evolucdo: escoamento de excedentes
de producao; declinio das vendas no mercado doméstico; pressdes competitivas) ou pro-



activas (antecipadoras da evolucdo: exploragdo de vantagens competitivas; oportunida-
des de lucro a rentabilizar; crescimento através da expansdo), dependendo do tipo de
estratégia adoptada perante a evolucao dos mercados (Czinkota. 1982).

Da mesma forma, Tesar (1975) e Tesar e Tarleton (1982) classificam as atitudes das em-
presas em agressivas (as que procuram activamente as encomendas para a exportagio)
e em passivas (aquelas que ndo fazem nada para receber encomendas, esperando que
sejam outros a contacta-la).

Os trabalhos de Bilkey e Tesar (1977) concluiram que os exportadores agressivos sdo
mais pro-activos e apresentam racios exportagdo/vendas superiores aos das empresas
passivas. Parece que os estimulos pré-activos levam a um comportamento de exporta-
cdo agressivo, baseado no interesse da empresa em explorar competéncias internas ou
oportunidades de mercado, enquanto que os estimulos reactivos traduzem uma atitude
passiva de comprometimento com estas actividades, como uma resposta a pressoes do
meio envolvente.

Em fun¢do do seu estadio no processo de internacionalizagdo, as empresas sdo influen-
ciadas e estimuladas de uma forma distinta. Na perspectiva de Katsikeas e Pierce (1993)
os agentes influenciadores das empresas poderao ser internos ou externos:

- Agentes internos. Os responsaveis e 0s gestores das empresas, enquanto deciso-
res, sdo quem determinam o seu envolvimento com a exportagdo, em fungdo da
sua percepcdo das vantagens (crescimento, lucro) que esta actividade trara para a
empresa. Esta perspectiva € confirmada, no mercado portugués, pelos estudos de
Simdes e Castro (1999) e Simdes (1997). Katsikeas e Pierce (1993), baseados em
estudos anteriores, identificaram como factores motivadores das exportagdes: as
distintas vantagens empresariais, a capacidade de producdo instalada, o volume
de stocks acumulados e as economias de escala criadas por novas encomendas.
Os estimulos internos estdo associados a influéncias intrinsecas a empresa, visto
como positivo e os estimulos externos, dependentes de forcas externas a empresa
(exogenos) denotam uma abordagem passiva da exportacdo (Wiedersheim- Paul,
Olson, e Welch, 1978; Churruca e Garcia-Lomas, 1995).

- Agentes externos. Para um grande numero de empresas os incentivos governa-
mentais e associativos parecem ter um efeito positivo no inicio das exportagdes
(Churruca e Garcia-Lomas, 1995) Para outras empresas, sdo pedidos ocasionais e
provenientes do exterior que marcam o inicio das exportagdes (Poliwoda e Thomas,
1998). Outros autores (Johanson e Vahlne, 1977) apresentam como agentes externos
0 ambiente econdomico geral, as condi¢des de comercializagdo no mercado interno,
a dimensdo do mercado doméstico e a proximidade da empresa relativamente aos
mercados externos. Por outro lado, a regulamentacdo dos paises importadores e a
capacidade de recolha de informagdes sobre esses mercados podem ser factores
condicionadores das exportagdes (Katsikeas e Piercy, 1993).

Os contactos externos dos responsaveis pelas empresas, através de viagens comerciais
ou participando em feiras internacionais, indicia um maior envolvimento das empresas
com este processo e revela uma vontade dos gestores (responsaveis das empresas) em di-
namizar as exportagdes (Poliwoda e Thomas, 1998; Dichtl, Leibold, Koglmayr e Muller,
1984; Cunningham e Siegel, 1971; Simpson e Kujawa, 1974).

Do conjunto de factores justificativos do comportamento do exportador (na literatura
identificamos mais de 40 factores) constituimos 10 categorias que constituirdo os es-



timulos propostos as empresas no questionario administrado: a) devido aos mercados
externos; b) devidos ao mercado doméstico; ¢) devido a sua producdo; d) devido a sua
politica quanto a carteira de negocios; ¢) devido a sua perspectiva de rentabilidade e
risco; f) devido ao seu produto; g) devido ao reflexo das politicas exteriores na empresa;
h) devido as competéncias técnicas da empresa; i) devido as caracteristicas da empresa;
Jj) outros.

Apesar de se considerar que o sector do calgado € um sector exportador, ainda encontra-
mos muitas empresas, afastadas da internacionalizag@o. Tal como vimos anteriormente,
ao nivel dos factores justificativos da internacionalizag@o, também aqui, do conjunto de
investigadores que analisaram as razdes para a ndo exportagdo das PME’s (Cavusgil e
Nevin, 1981; Bilkey e Tesar, 1977; Weaver ¢ Pak; Brooks e Rosson, 1982; Poliwoda e
Thomas, 1998) apontam razdes externas (a insuficiéncia de incentivos econdmicos, a
inexisténcia de uma politica nacional de exportacdes) e razdes internas (falta de capaci-
dades para actuar no mercado externo, dificuldade para encontrar distribuidores, dificul-
dade financeiras para fazer promogdes de vendas e contentamento com os resultados no
mercado doméstico) a organizacao.

Se insuficiéncia de incentivos econdmicos nos aparece como um factor justificativo para
a ndo exportagdo, as politicas governamentais de apoio e promogao das exportagdes
ndo tém tido como alvo privilegiado as PME’s (Cavusgil, 1984). Os orgamentos para a
promogao externa sdo disponibilizados para todos os agentes independentemente da sua
dimensao e condigdes financeiras, sendo maioritariamente aproveitados pelas empresas
de maior dimensao e com maiores potenciais humanos e financeiros, o que nao favorece
o sucesso das PME’s neste mercados. O autor refere que tera de haver uma descrimina-
¢do positiva para estas organizagdes de modo a ultrapassar as inibi¢des e dificuldades no
arranque de uma estratégia de internacionalizag@o.

Na perspectiva de Dichtl, Koglmayer e Mueller (1990) os factores de ordem interna (o
desconhecimento de como se internacionalizar, o afastamento cultural e a percepgdo do
risco) sobrepdem-se aos factores externos (barreiras alfandegarias e aumento da concor-
réncia no mercado interno) como limitadores da decisdo da internacionalizagéo.

Alguns estudos procuraram analisar os motivos porque as empresas abandonaram a
actividade exportadora. Os trabalhos de Jaffe e Pasternak (1994) concluiram que os
principais factores responsaveis pelo abandono dos mercados externos sio: as finangas
desadequadas, a distribuicdo desadequada, a insuficiéncia de informagdo sobre os mer-
cados externos, os pregos pouco competitivos, a falta de rentabilidade da actividade ex-
portadora, a falta de qualidade dos produtos e a dificuldade de cumprimento dos prazos
de entrega.

Os estudos efectuados junto de empresas portuguesas (Simoes e Castro, 1999; Simdes,
1997; Jesus e Ribeiro, 1991; Raposo, 1994; Dionisio, 1992) apontam como principais
dificuldades: a insuficiéncia de apoios a internacionalizagdo, a politica econémica e cam-
bial, a falta de cobertura dos riscos internacionais, a forte concorréncia externa e as
dificuldades na politica de precos. As principais razoes da inexisténcia de actividade
internacional (Simdes e Castro, 1999) foram: o mercado interno absorve a totalidade da
producdo das empresas, a concorréncia ¢ muito forte no mercado externo, dificuldades
em encontrar parceiros no exterior e as dificuldades logisticas e de transporte.

Na revisdo da literatura identificamos mais de 18 factores justificativos da ndo interna-
cionaliza¢do, mas por uma questdo de operacionalizagdo na nossa investigagdo, cons-



tituimos 6 grandes categorias: a) limitagdes financeiras; b) limitagdes conjunturais; c)
limitag¢des estruturais; d) situagdo da economia nacional; ¢) situagdo do mercado interno;
f) outros.

Os modelos desenvolvidos sobre o processo de internacionalizagdo das empresas apre-
sentam varios estagios em func¢do do grau de envolvimento € compromisso com 0s mer-
cados externos (Poliwoda e Thomas, 1998; Campbel, 1987; Keegan, 1989; Czinkota,
1982; Czinkota ¢ Ronkainen, 1993; Churruca e Garcia-Lomas, 1995).

Segundo Campbell (1987) sdo 8 os estagios deste processo que nos permitem catego-
rizar as empresas exportadoras em diferentes niveis: empresa que ainda ndo exportou e
ndo se encontra em condi¢des de responder a uma encomenda; empresa que ainda ndo
exportou mas planeia fazé-lo no futuro; empresa que ainda nao exportou e ndo planeia
fazé-lo; empresa que ja exportou no passado, ndo o faz actualmente, mas planeia voltar a
fazé-lo; a empresa pode e é capaz de responde as encomendas solicitadas, mas ndo pro-
cura activamente essas encomendas; a empresa exporta e explora activamente as opor-
tunidades de exportagdo (actualmente, as exportagdes representam pelo menos 10% da
sua producdo; a empresa exporta e explora activamente as oportunidades de exportacao
(as exportagdes representam mais de 10% da sua produgdo); a empresa exporta e explora
activamente as oportunidades de exportagdo, dando a mesma importancia aos mercados
externos.

Baseando-se nas atitudes das empresas face aos mercados externos, Crick (1995), Viana
e Hortinha (1997), Poliwoda e Thomas (1998) e Churruca e Garcia-Lomas (1995) clas-
sificam as empresas em ndo-exportadores, exportadores passivos (exportam ocasional-
mente em fungdo de encomendas recebidas nas suas empresas) e exportadores activos
(procuram activamente no exterior novas encomendas).

Segundo o Plano Nacional de Desenvolvimento Economico e Social 2000-2006 (ICEP
e CCRN, 1998) as actividades de internacionalizacdo das empresas do sector do calgado
verificam-se por dois tipos de estrutura ou atitude das mesmas: a) a maioria das empresas
iniciam as suas exporta¢des de uma forma esporadica e pouco planeada, depois de ja
estarem a produzir a algum tempo para o mercado interno; b) uma minoria de empresas,
inicia a exportacdo de uma forma deliberada e planeada desde a sua constituicao (pode-
mos distinguir aqui 3 tipos de empresas: as empresas mais recentes; as empresas com
capital estrangeiro; as empresas de capital nacional constituidas por grupos informais).

Encontramos, pois, empresas no sector do calgado que sdo constituidas com o intuito da
exportagdo, o que indicia que a experiéncia de mercado ndo ¢ um factor determinante
para o inicio da internacionalizagao.

O objectivo principal desta investigacdo procura identificar os factores justificativos da
internacionalizagdo, ou nao, das empresas da industria do calgado da regido do Vale do
Ave. A defini¢do dos objectivos da pesquisa e as necessidades de informacao passavam
pela determinagdo das seguintes dimensdes:

- Caracterizar o comportamento das empresas perante os mercados externos e determi-
nar os factores estimuladores, ou ndo, da sua participagdo na internacionalizacao;

- Categorizar as empresas relativamente a dimensao anterior e outras variaveis de carac-
ter estrutural;

- Determinar o nivel de envolvimento das empresas com os mercados externos.



Dado tratar-se de um estudo exploratério (Lambin, 2000; Kinnear e Taylor, 1991) for-
mularam-se as seguintes questdes de pesquisa:

- As empresas do Vale do Ave sdo Exportadoras?
- As estruturas produtivas das empresas constituem obstaculos para a sua ndo exportagao?

- As empresas exportadoras estdo fortemente envolvidas com os mercados externos?

As empresas participantes no estudo foram seleccionadas mediante o cruzamento de
informacdo de varias fontes, tais como as paginas amarelas, a lista de associados da
APICCAPS (Associag@o Portuguesa dos Industriais de Calcado, Componentes, Artigos
de Pele e seus Sucedancos) ¢ a AIM (Associagao Industrial do Minho), constituindo uma
amostra ndo probabilistica e por conveniéncia (Hill e Hill, 2002).

Para a recolha de informagao construimos um questionario estruturado (Kinnear e Taylor,
1991), constituido por perguntas explicitas, de resposta rapida e que fossem passiveis de
tratamento estatistico (Hill e Hill, 2002). Optou-se, sempre que possivel, pela utilizacao
de variaveis quantitativas discretas, tendo-se, fruto da contingéncia das matérias a ques-
tionar, em algumas situa¢des recorrido a variaveis qualitativas com diversas modalida-
des e a questdes com escalas dicotémicas (Patton, 1990; Hill e Hill, 2002). Recorremos
a uma amostra por conveniéncia, seleccionando 60 empresas. Das 60 empresas contac-
tadas apenas 25 empresas aceitaram participar nesta investigagdo, o que apesar de tudo
se podera considerar uma amostra satisfatoria para o tipo de estudo em causa. A forma
de contacto utilizada, apesar de morosa, revelou-se proficua e talvez tenha contribuindo
para a boa taxa de participagdo.

A recolha de informagao foi desenvolvida através de uma entrevista individualizada aos
responsaveis das empresas através de um questionario pré-estabelecido (Patton, 1990).
Procurar-se-ia, nestas entrevistas, recolher informagdes informais que reforgassem os
diferentes aspectos das questoes e aprofundar algumas questdes. A entrevista foi pensada
para uma duragdo entre 10 a 15 minutos, facto que ndo veio a verificar-se dada a boa
receptividade dos gestores e empresarios, assim como ao ambiente informal em que a
entrevista decorreu, pelo que algumas entrevistas chegaram a atingir os 25 minutos. O
processo de investigacdo decorreu entre Janeiro e Fevereiro de 2004. Apos a recolha de
informagdo procedeu-se ao processamento das informagoes recolhidas.

Na analise da informagao recolhida utilizamos o SPSS 11.5 para Windows.

As empresas foram agregadas em classes de dimensdo adoptadas pela Comissdao Euro-
peia (Jornal Oficial das Comunidades Europeias, 1996: Recomendagdo 96/280/CE, art®
3 e 5), tendo-se agregado as empresas da seguinte forma:

Agrupamento das empresas em classes

Classe de empresas Ocorréncias %
Micro empresas 3 8

Pequenas empresas I 44
Médias empresas 8 32
Grandes empresas 3 12
TOTAL 25 100

As micro-empresas representam 8% da amostra, tem menos de 10 trabalhadores (pos-
suem em média 4 trabalhadores — a moda ¢ de 5 trabalhadores) e apresentam um volu-



me de facturacdo na ordem dos 224.000 Euros (dados de 2002), valor que tem vindo
a diminuir nos ultimos anos. A data média de constituigdo destas empresas é de 1976,
encontrando-se uma largura de banda de 11 anos (variagao de 1969 a 1980). A produgdo
destas empresas ¢, em média, de 73 pares/dia.

Estas empresas caracterizam-se, na sua totalidade, como “néo-exportadoras”, apontando
as limitagdes estruturais como o factor justificativo para tal atitude. Neste sentido, dedi-
cam-se ao mercado doméstico, trabalhando para um segmento “médio” ou “médio/bai-
X0”.

As pequenas empresas representam 44% da amostra, sendo a forma juridica da maioria
destas empresas as “Sociedades por quotas” (82%) e os empresarios em nome individual
(18%).

Estas empresas surgiram na década de 80 e na primeira metade da década de 90, sendo
que apenas uma empresa indicou a década de 70. O ano de constituicdo médio foi de
1987.

As pequenas empresas tém, em média 23 trabalhadores e o desvio-padrdo ¢ de 10 tra-
balhadores. A producdo média ¢ de 163 pares/dia, mas encontramos uma margem de
variacao de 440 pares/dia entre a empresa menos € a mais produtiva, o que revela uma
discrepancia de produtividade entre as diferentes empresas. O “desvio-padrdo” ¢ de 120
pares/dia, e a “mediana” e a “moda” ¢ de 150 pares/dia.

Para 91% das empresas, os mercados externos nao constituem o destino da sua activi-
dade produtiva, indicando como causas principais para este comportamento as limita-
¢oes estruturais (80%) e as limitacdes financeiras (20%). Apenas 9% das empresas se
consideram exportadoras e apontam as questdes ligadas a situagdo do mercado domés-
tico como justificagdo para a saida para o exterior. O ano de 1985 marca o inicio das
exportacdes, sendo a Bélgica o mercado preferido, ainda que de uma forma esporadica.
Actualmente, os mercados externos representam 50% das exportagdes. Estas empresas
referiram-nos que aquando da sua constitui¢do ndo tinham como objectivo prioritario a
internacionalizagdo.

As empresas de média dimensao representam 32 % da amostra, sendo a forma juridica
dominante as “Sociedades por quotas” (88%) e as sociedades andnimas (12%).

Estas empresas constituiram-se depois de 1977 (75%) e o nimero médio de trabalhado-
res cifra-se nos 85. Apesar da grande variagdo produtiva (a producdo da empresa mais
produtiva é 4 vezes superior & menos produtiva), a média situa-se nos 685 pares/dia. A
maioria destas empresas assume-se como exportadoras (87,5%). As razdes apontadas
para a internacionaliza¢do devem-se a situagdo do mercado doméstico (43%), as carac-
teristicas da sua producdo (28,5%) e as caracteristicas do seu produto, assim como as
caracteristicas da empresa (29%). Os mercados iniciais da exportagdo foram a Escandi-
navia (71%) e a Franga (29%).

As empresas que recentemente avancaram no seu processo de internacionalizagdo (71%)
ja o fizeram através de um plano estabelecido de exportagdes, enquanto que as restantes
(29%) se iniciaram através de uma venda esporddica. Refira-se, que as empresas mais
recentes (criadas a partir de 1980) afirmaram que quando iniciaram a sua actividade ja ti-
nham como objectivo os mercados externos. Para estas empresas, o volume de negdcios
proveniente das exportagdes ja representa mais de 50% da sua produgdo.

As restantes empresas (12,5%) justificam a sua ndo presenga no mercado externo devido
a questoes associadas aos mercados alvo.



As empresas de grande dimensdo representam 12 % da amostra, sendo que 66 % se
apresentam como “Sociedade Unipessoal por Quotas” ¢ 34 % como “Sociedade por
Quotas”. A maioria destas empresas foi constituida no fim da década de 80 (67%) e as
restantes na década de 70 (33%). O nivel de producao instalada varia entre os 5500 e os
23000 pares/dia, empregando mais de 1300 trabalhadores (66%) ou mais de 250 e menos
de 550 trabalhadores (33%). A totalidade das empresas é exportadora e atribuem esse
comportamento as caracteristicas da empresa, pois pertencem a grupos multinacionais.
Por isso mesmo, toda a sua producdo é enviada para os mercados de origem, mais espe-
cificamente para a Alemanha.

Tal como analisado na revisao da literatura, o tamanho da empresa aparece associado
as suas capacidades exportadoras e ao seu interesse pela internacionalizagdo. O nosso
estudo confirma que 90% das médias empresas e a totalidade das grandes empresas sdo
exportadoras, enquanto que apenas 10% das pequenas empresas se apresentam como ex-
portadoras e nenhuma micro-empresa ser exportadora. Neste caso, existe uma correlacao
positiva entre a dimens@o e o interesse/capacidades do exportador.

Em seguida, procederemos a uma analise das principais categorias previamente identi-
ficadas:

a) Posi¢@o nos mercados externos.

Apesar de 44% das empresas se considerar exportadora, a maioria (56%) ndo utiliza o
mercado externo como meio de escoamento da sua produgdo. Destas, ainda nenhuma
avancou para uma forma de internacionalizagcdo mais activa (por exemplo, o investi-
mento directo no exterior).

b) Principal motivo para a ndo exportagao.

As empresas afastadas dos mercados externos (56% das empresas) apresentam como
justificacdes as suas limitagdes estruturais (79%), as limitacdes financeiras (7%), a
situacdo do mercado alvo (7%) e a situagao da economia nacional (7%).

¢) Principal motivo para a internacionalizagao.

O comportamento da internacionalizagdo deve-se as caracteristicas das empresas
(37%), em que as empresas, desde a sua constitui¢do, t€ém fortes ligagdes com o mer-
cado externo. Esta visdo ¢ corroborada pela associacao positiva entre a data de cons-
tituicdo destas empresas e o ano de inicio da actividade exportadora. Para além deste
factor, aparecem como justificagdes as questdes associadas a situagdo do mercado
interno (27%), a factores relacionados com a sua produgdo (9%), com a sua politica
comercial (9%), com a sua perspectiva de rentabilidade/risco (9%) e devido ao seu
produto (9%).

d) Inicio da internacionalizac@o.

O ano de 1983 marca o inicio da internacionalizagdo para a maioria das empresas
entrevistadas. Todavia, enquanto a primeira empresa a enveredar pela internacionali-
zagdo fé-lo em 1974, a empresa mais recente fé-lo em 1991.

A maioria das empresas avangou para a internacionaliza¢do na década de 80 (64%),
27% das empresas na década de 70 (coincide com a perda dos mercados coloniais,
entdo considerados territdrios ultramarinos e, por isso, ndo considerados como
exportagdes) e, mais recentemente, na década de 90, apenas 9% das empresas se
internacionalizaram. Ressalta, também aqui, que 54,5% das empresas iniciou a inter-
nacionalizag@o durante e apds a adesdo de Portugal a CEE, o que reforga a importan-
cia deste espago econdomico para a industria do cal¢ado.



e) Forma de internacionalizag@o adoptada.

Contrariamente ao que nos ¢ dado a conhecer no estudo do sector e da regido, em
que os sectores tradicionais s30 maioritariamente passivos/reactivos nas suas atitudes
perante as exportagdes, 73% das empresas da amostra afirmaram que deram inicio
as exportacdes através de um plano pré-estabelecido. A analise das suas estruturas
organizativas e administrativas leva-nos a desconfiar deste resultado. As restantes
empresas admitem ter iniciado esta actividade através de uma venda ocasional e es-
poradica.

f) Mercado de destino da primeira internacionalizagao.

A Escandinavia surge como o mercado preferencial da internacionalizagdo (45%),
seguido da Alemanha (27%), da Franca (18%) e da Bélgica (9 %).

g) Evolugdo dos destinos durante o processo de internacionalizacao.

A generalidade das empresas e, independentemente da data de inicio das exportagdes,
ja realizou exportagdes para diferentes mercados, mas mantiveram como principal
destino das exportagdes o mercado por onde se iniciaram. A exploragdo de novos
mercados aparece de uma forma excepcional e é encarado com algum cepticismo
devido a instabilidade dos mercados e ao risco a ele associado.

Raramente foram mencionados paises exteriores a Europa, a excep¢do de uma em-
presa que indicou o Canada.

h) Grau de envolvimento com o mercado externo.

Das empresas que se assumem como exportadoras, a totalidade dedica mais de 50%
do seu volume de negocios com as exportagdes.

i) Perspectiva de evolug@o dos negocios no inicio da actividade.

A maioria das empresas (56%), aquando da sua constitui¢do, tinha como objectivo de
se internacionalizar. As restantes (46%) ndo equacionaram a internacionaliza¢do no
inicio da sua constitui¢ao.

Alguns investigadores defendem que as empresas mais recentes tendem a ser mais acti-
vas perante o mercado externo. Tal ndo se confirma nesta amostra, podendo ser mesmo
contrariado, pois das empresas criadas na década de 90 apenas 17% sdo exportadoras.

Numa amostra onde 42% das empresas asseguram estar integradas no mercado externo,
em que 73% avancaram para a internacionalizag@o através de um plano estabelecido de
exportagdes parece contrariar a analise dos estudos apresentados na revisao da literatura
(a exportacdo inicia-se normalmente através de uma venda esporadica). Varios autores
afirmam que a idade das empresas influi na forma internacionalizag¢@o adoptada. Neste
caso concreto, ndo encontramos qualquer tipo de correlagdo entre estas variaveis. Inde-
pendentemente do ano ou década do inicio da actividade internacional alguns mercados
dominam este fendmeno: Escandinavia, Alemanha e Franga, ndo se encontrando qual-
quer correlacdo entre o ano de constituicdo das empresas e os mercados preferenciais.

A maioria das empresas exportadoras (55%) assume o objectivo da internacionaliza-
¢d0 desde a sua constituicdo, particularmente nas empresas mais recentes. As restantes
empresas (45%) asseguram que ndo tinham tal objectivo, coincidindo com as empresas
mais antigas (86%).

Quanto a primeira questao levantada “As empresas de calgado do Vale do Ave sdo expor-
tadores?”, verificamos que 44% das empresas alvo do estudo ja se encontram inseridas



no mercado internacional de uma forma mais ou menos intensa, apesar de 56% ainda ndo
recorrer ao mercado externo.

Todavia, se a analise convergir para o volume de facturacdo, poderemos verificar que a
realidade da regido ¢ uma unidade territorial integrada no contexto externo em matéria
de calgado, uma vez que a totalidade das empresas exportadoras obtém mais de 50% da
sua facturacdo no mercado externo.

A segunda questao, “As estruturas produtivas das empresas constituem obstaculos para a
sua ndo exportacdo?”, tem uma resposta positiva, uma vez que 79% das empresas apon-
tam esta justificacdo para a atitude ndo-exportadora.

A ultima questdo, “As empresas exportadoras estdo fortemente envolvidas com os mer-
cados externos?”, tem uma resposta categdrica, uma vez que todas as empresas exporta-
doras ja realizam mais de 50% da sua factura¢do no mercado externo.

As empresas exportadoras apresentaram os factores internos (especificos da empresa)
como motivadores da internacionalizacdo. Todavia, se retirarmos desta analise as empre-
sas multinacionais, verificamos que sao os factores externos a empresa que impulsionam
o inicio da exportacdo (atitude reactiva).

As empresas nao-exportadoras apontam as questdes de ordem interna (limitagdes es-
truturais) como justificagdo para a ndo internacionalizacdo, apoiadas em argumentos,
tais como: o mercado interno ¢ suficiente, dificuldade de criar e manter uma estrutura
comercial mais complexa, incapacidade de refor¢o da producao, etc.Varias poderdo ser
as solucdes avancadas para que se verifique um crescimento do nimero de empresas que
se internacionalizem e um refor¢o do desempenho das empresas que ja exploram esta
actividade, tudo dependendo das particularidades de cada situagdo.

Tal como verificamos na amostra, o inicio das exportacdes para a Europa e a exploragdo
dos mercados de proximidade (fisica e cultural) parece-nos ser o modo natural para o
arranque da internacionalizagdo, o que ndo devera significar apenas a exportagdo ¢ a
internacionalizag@o para um sé pais. As limita¢des produtivas, financeiras e de “Know-
-How” poderdo passar por associacdes entre empresas com interesses comuns ¢ pela
implementagdo de redes de cooperacao comercial, que permitam a rentabilizagdo de
sinergias e a aproximagao ao mercado e ao cliente final.

A aposta na inovag¢ao, na imagem (“Made In”’), no design, na marca (marca Portugal) e
na rede de distribui¢do parecem ser as areas a trabalhar que poderdo permitir a projec¢ao
internacional do nosso sector de calgado e levar as empresas a iniciar a sua internaciona-
lizagdo e a reforgar a sua presenga no mercado externo. Para isso, empresarios, gestores,
associacdes empresarias € sectoriais, universidades e governo deverdo convergir num
objectivo e numa tarefa que permita o reconhecimento internacional do sector de calga-
do portugués.

Como se pode verificar no estudo desenvolvido sdo as médias e as grandes empresas que
apresentam um maior envolvimento e compromisso com a internacionaliza¢do. As mi-
Cro-empresas € as pequenas empresas concentram-se no mercado interno, apresentando
as limitagdes estruturais e financeiras para ndo avangar para os mercados externos. As
poucas empresas que se dedicam as exportagdes apontam a situagao do mercado domés-
tico como a motivacao para sair para o exterior. Para todas estas empresas, aquando da
sua constituicdo, os seus objectivos nunca passaram pela internacionalizagao.



Para as médias e as grandes empresas as exportacdes representam o grosso do seu vo-
lume de negdcios. As razdes apontadas para este comportamento deve-se a situagdo do
mercado doméstico e as caracteristicas do produto e/ou da empresa, no caso das médias
empresas, e as caracteristicas das empresas, no caso das grandes empresas, uma vez que
pertencendo a grupos multinacionais, canalizam toda a sua produgdo para os mercado
de origem. Aquando da sua constitui¢do, estas empresas, ja tinham como objectivo a sua
internacionalizacéo.

Conclui-se, pois, que a dimensao da empresa esta associado as capacidades para a expor-
tagdo e com o seu interesse com a internacionalizagao.

Qualquer trabalho de investigacdes apresenta limitagdes. As descobertas sdo sempre em
funcdo dos métodos utilizados, dai que as conclusdes dos diferentes investigadores se-
jam aparentemente diferentes (Schaffer, 1996).

Verificamos que as descobertas da investigacao sdo especificas aos métodos utilizados e
que as conclusdes extraidas dos estudos resultam das limitagdes dos métodos utilizados.
Desde logo se destaca o tipo de amostra considerada que impede a generalizagdo das
questdes (trata-se de uma amostra por conveniéncia aplicada a um conjunto de empresas
de uma regido especifica). Por outro lado, a delimitacdo temporal limita a analise da
evolugdo destes estimulos, ao longo do tempo.
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