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Resumo

Atualmente a crescente concorréncia adjacente a um mundo sem fronteiras
traduz-se na necessidade internacional das empresas o que se reflete redobradamente
ao nivel nacional devido a realidade geografica do nosso pais que se mostra na
escassez de mercado implicando, objetivamente, a procura pela expansao além-
fronteiras da sua atuagdo econdmica. Ao longo deste trabalho pretendemos
compreender o papel do estado como impulsionador da caminhada internacional das
empresas nacionais através da compatibilizagao das estratégias ligadas ao macro tema
da internacionalizagéo e a dois (sub)conceitos que desta decorrem, nomeadamente os
ensinamentos traduzidos na Teoria das Redes e nas novas abordagens ligadas ao
Empreendedorismo Internacional, elencando os pressupostos tedricos com a procura
empirica de casos de estudo nos quais comprovamos a influéncia dos apoios do estado
na resiliéncia além fronteiras de uma empresa nacional. Assim, pretendemos perceber
a que nivel os apoios do estado para a internacionalizagdo contribuiram para a
sustentabilidade internacional da empresa Petratex Confe¢cdes S.A. na qual tivemos
oportunidade de desenvolver fungdes no ambito da realizagéo do estagio curricular por
um periodo temporal de seis meses.
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Abstract

In today’s world competitive demand tied to a world without borders translates into
the international necessity of companies which reflects by two-fold at a national level due
to the geographical reality of our country that shows in the scarcity of its market implying,
objectively, the search for expansion across borders of its economic footprint.
Throughout this work we try to comprehend the government’s role as a supporter of the
national companies international path through compatibility of strategies connected to
the macro theme of internationalization and the two (sub) concepts from which these
occur, namely the teachings translated in the network theory and the new approaches
tied to international entrepreneurship, listing the theoretical assumptions with the
empirical search of cases of study in which we prove the influence of the governments
incentives in the international resilience of national companies. Thereby, we intend to
understand in what level the incentives from the state for internationalization contributed
for a international sustainability of the company Petratex Confegbes S.A. in wich we had
the opportunity to do the curricular internship in a time period of six months.

Key words

Internationalization - Government Support - Textile Industry — Entrepreneurship -

Innovation
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Introducao

Num mundo global impulsionado pela era digital a resiliéncia das empresas
nacionais so se torna sustentavel se estas forem capazes de competir nesta mesma
escala internacional. Partindo desta premissa e alicercados nos valores pelos quais se
rege a entidade de acolhimento para a realizagdo do estagio curricular, surge o mote
para o desenvolvimento do presente estudo direcionado sobretudo para a tematica da
internacionalizagao e os respetivos apoios do estado as empresas nesse processo.

O presente relatdrio pretende descrever as atividades desenvolvidas ao longo do
periodo de estagio curricular realizado na empresa Petratex S.A., interpretando os
conhecimentos adquiridos ao longo do ciclo de estudos do Mestrado em Gestédo e
aplicando-os ao dia-a-dia laboral de uma empresa nacional inserida nos maiores
mercados internacionais, procurando, simultaneamente, compreender em que etapas
de internacionalizagdo a empresa recorreu a apoios do estado e a quais, demonstrando
a importancia destes para a subsisténcia da empresa nos mercados externos.

O relatdrio estara por isso organizado em quatro capitulos, um primeiro que
pretende esclarecer os conceitos tedricos que sintetizam as principais interpretacdes da
nocao de Internacionalizagdo e a sua evolugéo ao longo das décadas, assim como as
teorias que desta decorrem e que procuram sintetizar o modelo pelo qual as empresas
se devem apoiar para uma resiliente introdugdo e manutengdo do seu negocio nos
mercados internacionais, culminando com uma reflexao acerca da importancia do papel
do estado na internacionalizagdo das empresas, enunciando alguns dos mais relevantes

e apreciados apoios disponibilizados pelo governo portugués para esse mesmo fim.

O segundo capitulo procura descrever a entidade de acolhimento para a
realizagao do estagio curricular, nomeadamente o ambito e alcance dos seus negécios,
os objetivos e mindset que orientam a Petratex Confegées S.A. enquanto empresa
assim como, compreender a organizagao e metodologia de trabalho das opera¢des que
a empresa dirige. Ainda ao longo do capitulo sdo abordadas as tarefas desenvolvidas
durante o tempo na empresa, dividindo a sua descricdo em quatro partes que decorrem
desde o primeiro contacto até a procura pelas respostas as questdes de partida pelas
quais regemos este trabalho.

Partindo da etapa final do estagio surge o argumento para o capitulo terceiro que

se enquadro num tom mais descritivo do processo e método no qual nos apoiamos para
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desenvolver uma andlise as informagdes adquiridas ao longo do estagio diretamente
relacionadas com os projetos desenvolvidos pela empresa para manter a sua
estabilidade e relevancia internacional e, qual a pertinéncia dos apoios do estado ao
longo de todo o processo.

O ultimo capitulo é reservado para a demonstracao, descri¢ao e interpretacao dos
resultados obtidos nos anos pés-projeto e pds-apoios do estado constatando,
quantitativamente, de que maneira estes influenciaram a empresa na sua projegao

internacional.

O método de investigagcdo e desenvolvimento do presente relatério de estagio
contemplou duas abordagens paralelas, adquirindo dados e conhecimento através de
estudos empiricos desenvolvidos no decurso dos seis meses de estagio curricular na
empresa Petratex Confegbes S.A., - cujos resultados serdo abordados nas etapas finais
deste trabalho -, completando este levantamento com auxilio nos pressupostos da
metodologia exploratéria através da pesquisa documental, bibliografica e explicativa.

A pesquisa tedrica partiu da selegao de artigos que refletissem as particularidades
da realidade concreta por forma a criar uma ideia generalizada dos conceitos basilares
que formulam as Teorias da Internacionalizacdo. Para a concretizagao deste ultimo,
recorreu-se a uma base de dados de trabalhos cientificos que trataria dessa mesma
informacao, a “Web of Science”. Por forma a direcionar o prisma da pesquisa foram aqui
aplicados os seguintes filtros: numa primeira instancia é feita uma pesquisa basica
inserindo o tépico “internationalization”, em seguida restringimos a busca apenas a
documentos de caracter de artigo submetendo este, simultaneamente, a trés categorias

sendo elas managements, business and economics.

Simultaneamente, para que seja possivel elaborar esta reflexao torna-se
imperativo, para além do apoio em pesquisas bibliograficas que sintetizem a procura de
autores de referéncia cujas pesquisas se relacionem com o tema de investigagdo, uma
inevitavel necessidade de interdisciplinaridade para nos tornarmos capazes de
compreender as diversas abordagens ao tema da internacionalizacdo e a sua relagao
com a resiliéncia das empresas nacionais assim como, todas as esferas que envolvem
e constituem este processo, com especial enfase na relevancia do papel do estado.
Destacamos, portanto, alguns autores e as suas publicagbes nas quais nos
identificamos e que se demonstraram fundamentais para uma primeira abordagem a
este estudo. Assim, desenvolvemos o presente relatério embebidos no universo de

Johanson, Vahlne e Mattsson, em confronto procuramos compreender o que envolvia o
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modelo contemplado por Borgatti, Stephen e Halgin procurando elucidagbes nos seus
ensinamentos tal como nas reflexbes de Granovetter; articulando com as perspetivas

de Daszkiewicz e observagdes de De Wit e Meyer.

Paralelamente desenvolvemos wuma investigacdo direcionada para a
compreensao do papel do estado no processo de internacionalizagdo das empresas,
procurando reunir varias informacdes acerca dos diversos incentivos, dos mais diversos
ambitos, disponiveis, compreendendo a sua relevancia ao longo de todo o processo.
Para o desenvolvimento desta etapa utilizamos, de igual forma, os ensinamentos de
diversos autores, destacando as ilagoes de Joseph Schumpeter sobre a pertinéncia do
investimento do estado na competitividade das empresas do seu pais, articulando com
perspetivas mais recentes, nomeadamente com as reflexdes de Mazzucato. Partindo
desta base tedrica recorremos a diversos documentos, sobretudo a revistas de carater
cientifico’, disponibilizadas pelo governo portugués e pelas diversas entidades que
suporta, elaboradas, precisamente, para dar a conhecer as empresas nacionais as
possibilidades e os apoios que o governo disponibiliza para o incentivo a

internacionalizacdo e inser¢ado das empresas nacionais no mercado global.

1 Portugal Global n°134, setembro de 2020; Portugal Global n°116, janeiro de 2019; Brochura COMPETE2020 3°edigao,

margo de 2015
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1| Contextualizagao

(...) as diferentes agbes do estado ajudam o processo de internacionalizagdo das empresas a
ganhar forma. (...) diferentes agées produzem uma maior diversidade de internacionalizagdo por setor

e um ritmo de internacionalizagdo mais rapido. (Finchelstein, 2017, p.1)
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Ao longo da ultima década assistimos a uma manifestagao significativa da procura
pelo conhecimento e entendimento profundo acerca daquilo que séo as atuais teorias
que podem sustentar o particular sucesso internacional de diversas empresas,
nomeadamente das PME. Contudo, durante um vasto periodo os investigadores, sejam
eles mais pragmaticos, académicos ou mediaticos, debrugaram os seus estudos sobre
as empresas de grande escala, particularmente, em multinacionais, talvez este foco tao
especifico hoje esteja ultrapassado uma vez que, assistimos a uma presenga
equitativamente relevante das pequenas e médias empresas nos mercados globais
(Daszkiewicz, N. & Wach, 2012). Verificamos, portanto, um exponencial aumento do
investimento na compreensao das bases teoricas que sustentam as praticas das PME
no seu quadro de internacionalizagdo; apesar do caracter recente do conceito, varios
autores tém vindo a aprofundar as suas investigagcdes nesta matéria, apresentando
novas visdes a comunidade cientifica que procuram sintetizar as teorias que levam a
internacionalizacdo das PME o que, consequentemente, se reflete numa polaridade de
perspetivas entre os proprios autores, traduzindo-se numa insatisfatéria aceitacado
dessas mesmas hipoéteses por parte dos académicos (Ribau; Moreira; Raposo, 2016).

Pela perspetiva de Adriano Freire (1997) o processo de internacionalizagéo de
uma empresa tem, necessariamente, de responder aos critérios de seriacido e
competitividade desenvolvidos no seu proprio meio domeéstico de negdcio, sendo capaz,
a partir desse momento, de adequar as suas competéncias ao mercado internacional,

introduzindo, parcialmente ou integralmente, a sua cadeia operacional no estrangeiro.

(...) um aspeto fulcral das estratégias internacionais de uma empresa surge da escolha de uma
estratégia aplicada a aproximacdo de mercado externo. Estas mudancgas, assim como os seus
impactos nas estratégias de internacionalizagéo, especialmente em PME’s, explica a necessidade
de estudar o impacto de orientagbes de mercado tanto em desenvolver processos de
internacionalizagdo como para alcangar os padroes de desempenho internacionais. (Fernandes, C

et al. 2019, p.3)
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Consequéncia da Era global na qual se insere a sociedade atual resultam varias
razdes endogenas as empresas que as levam a optar por expandir os seus negocios
para os mercados internacionais (Simdes 1997). A promessa das economias de escala
global, uma maior oferta para a exploragao e desenvolvimento tecnolégico, um aumento
da competitividade e a expansao de uma nova carteira de clientes, o investimento por
parte do estado em beneficios e incentivos a internacionalizacao, a reducgéo do risco de
negocio devido a diversificagdo de mercados, sédo alguns dos fatores que determinam a
iniciativa das empresas nacionais, quer sejam grandes empresas ou PME’s, a procura
por se introduzir nos mercados internacionais (Viana e Hortinha, 2005). Sucintamente,
a necessidade de sobreviver ao atual mundo global ditou que as empresas,

inevitavelmente, procurassem a internacionalizagéo.

Sobre Internacionalizagao

O conceito de internacionalizacao, tal como todos os aspetos da vida terrena que
ndo somente jazem nos intersticios das literaturas mais modernas, evoluiu, surgindo
sobre o pretexto de diversas definigdes que resultam dos diferentes aspetos em estudo,
nomeadamente elencados ao fendmeno da exportacado, dos “Clusters”, do intercambio
de relagbes socioeconémicas, ou através das formas contratuais entre empresas e
mercados internacionais (Chetty e Campbell-hunt, 2003). Contudo, podemos afirmar
que, geralmente, a internacionalizagdo € um processo intensivo que exige um
investimento relevante de diversos recursos, quer aguando das empresas iniciarem este
processo de expansao além-fronteiras, bem como apds estarem estabelecidas nesses
novos mercados (Autio, 2005; Jones e Coviello, 2005).

Nao existe um consenso que leve a uma definigdo unissona da “estratégia”
patente a internacionalizagdo das empresas, existe, todavia, uma disseminagédo de
diversas tendéncias que se expressam sob a forma de algumas definigdes. A maioria
das definigbes foca-se no conteudo do plano estratégico que a empresa apresenta,
nomeadamente nos objetivos da mesma e nos meios necessarios para os alcangar
(Ackoff R.L.1974). De acordo com Krupski (2003, citado por Daszkiewicz & Wach, 2012,
p.40) estabelece trés nogbes que definem as estratégias formais para a
internacionalizacdo das empresas: a primeira refere-se, precisamente, ao contetdo e
objetivos; a segunda enfatiza as capacidades substantivas diferenciadoras da empresa
comparativamente ao meio no qual se insere assim como a sua relagcdo com os
competidores diretos; a terceira compreende a estratégia como um meio

comportamental.
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Embora habitemos um mundo frenético de velocidades estonteantes ainda séo as
definicbes da década de 1970 acerca das tipologias que padronizam a
internacionalizacdo das empresas as mais citadas nas literaturas e estudos modernos
(Daszkiewicz, N. & Wach, 2012). Assim, sintetizamos no quadro seguinte cinco das

mais populares tipologias de classificagao de estratégias de internacionalizagéo:

Tabela 1 - Tipologias de Classificacdo de Estratégias de Internacionalizagéo.

Autor Tipologia

1) Estratégia de diversificagao de mercado
2) Estratégia de concentragdo de mercado
1) Estratégia de custos da lideranga

M.E. Porter (1980) 2) Estratégia de diferenciagéo

3) Estratégia de foco

1) Estratégia de penetragdao de mercado

2) Estratégia de desenvolvimento de mercado
3) Estratégia de desenvolvimento do produto
4) Estratégia de diversificagdo

1) Estratégia etnocéntrica

2) Estratégia policéntrica

3) Estratégia geocéntrica

4) Estratégia regiocéntrica

1) Estratégia ofensiva

2) Estratégia defensiva

I. Ayal & J. Zif (1978)

H.J. Ansoff (1965)

A. Heenan & H.V. Perimuter (1979)

M.E. Porter (1985)

Fonte: Adaptado de Dawskiewicz e Wach (2012, p.42)
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Fig.1 - Niveis de Estratégia
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Fonte: Adaptado de Wit B., Meyer R. (2010, p.9.)

Os autores De Wit e Meyer (2010) sugerem que a estratégia para
internacionalizagdo esta dividida em quatro niveis (Fig.1): primeiro temos o nivel
funcional que inclui diferentes aspetos operacionais de uma empresa; o segundo nivel,
o nivel de negodcios, diz respeito a um grupo de produtos e servicos que um empresa
oferece; em seguida temos o nivel corporativo que se refere aos grupos de produtos e
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servigos oferecidos por uma empresa de negocios multinacional; por ultimo apresentam
o nivel de rede que é a estratégia de todo o grupo de empresas cooperativas.

Diversos autores apontam para a importancia dos contactos em rede para uma
mais provavel estabilizacao resiliente das empresas nos novos mercados estrangeiros,
elucidando a potencial ajuda e suporte que daqui sdo disponibilizados, nomeadamente
no acesso ao conhecimento desses mesmos mercados internacionais (Bembom &
Schwens, 2018).

1.1. Uma nova Agenda para a Internacionalizagao:
modelos baseados no conhecimento

A abordagem da internacionalizagdo como um processo incremental ou como um
fendmeno de exportacdo na qual se percebe que as empresas para iniciarem a sua
atividade internacional optam por mercados cujo relativismo cultural é reduzido,
aumentando, a partir dai, gradualmente, o seu publico-alvo estrangeiro, através do
cumprimento de determinadas etapas que, dizem os autores, ser fundamentais para o
sucesso da internacionalizagédo do negocio, tem sofrido diversas criticas ao longo do
presente século, a premissa assenta na factualidade de que “a abordagem de “etapas”
nao contempla a natureza dindmica da internacionalizagéo” ( Daszkiewicz, N. & Wach,
2012, p.90).

Ja a aproximacao da Teoria das Redes centra-se no mercado e na relacdo que as
empresas mantém com este, aqui, a internacionalizagdo toma a perspetiva de um
processo continuo que se multiplica sob a forma de relagbes ao longo de um periodo
indefinido de tempo, as relagbes sao, portanto, permanentemente estabelecidas para
que, desse modo, a propria empresa seja capaz de atingir os seus objetivos de negdcio.
Os investigadores tém vindo, ao longo das ultimas décadas, a desenvolver diversos
ensaios tedricos que sustentam a importancia das redes no processo de
internacionalizagdo das PMEs (Andersson J.C., Hakansson H., Johanson J., 1994),
todavia, n&o seria sustentavel n&o contemplarmos a natureza complexa e

multidimensional associada ao fendmeno da internacionalizagao.

Os modelos conceptuais apresentados surgem-nos, assim, como fragmentados,
as suas lacunas emergem precisamente pelo seu forgado escopo nos fatores e
processos que provocam a internacionalizagdo, ou seja, nas partes, desprezando o

ponto de vista holistico da internacionalizagéo (Fletcher, R. 2001). Expomos assim, o
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modelo de internacionalizagdo baseado no conhecimento que surge na década de 90,
este inclui “fatores de conhecimento” que sdo: o conhecimento de mercado, o
conhecimento cultural, o conhecimento da experiéncia que advém da rede e o
conhecimento empreendedor; este conceito embora embrionario estd bastante
incrementado nos principais paradigmas de empreendedorismo e internacionalizagao
(Mejri, K. & Umemoto K. 2010).

Fig.2 - Principais Abordagens Tedricas a Internacionalizacdo das Empresas pela perspetiva

de Wach (2012).

DESENVOLVIMETNO E DIVERSIDADE DE TEORIAS DA
INTERNACIONALIZAGAO

MODELOS DE Visdo Baseada em Teoria das Redes Gestéo Estratégica EMPREENDEDORISMO
ESTAGIOS Recursos INTERNACIONAL
1970 1990
MODELOS G
HOLISTICOS i

Fonte: Adaptado de Wach (2012, p.99).

O designio do modelo baseado no conhecimento € um mercado singular e ndo
todos os mercados nos quais a empresa esta inserida. O conceito é constituido por trés
fases — a fase pré internacionalizagdo, a de internacionalizagdo inicial e a de
internacionalizagao experiente -, durante as quais quatro “tipos” de conhecimento estao
inseridos. A relevancia deste conceito para as PMEs esta relacionada com trés
fundamentais razbes, em primeiro lugar as pequenas e médias empresas,
comparativamente as grandes organizagdes, tém poucos recursos 0 que viabiliza o
conhecimento como um importante fator de sobrevivéncia para o crescimento das
empresas; em segundo lugar, a verdade € que o conhecimento é a forga motriz de todas
as competéncias humanas logo, este prisma revela que, a internacionalizagdo € uma
consequéncia do préprio saber; em terceiro lugar, sem o conhecimento ndo nos €&
possivel fazer uma leitura coerente do processo de internacionalizagdo das PMEs
(Daszkiewicz, N. & Wach, 2012).
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O conhecimento empreendedor relaciona-se com a capacidade de identificar a
existéncia de determinadas oportunidades de negdcio ou de mercado e saber como as
usar, verificamos hoje que, a capacidade do individuo empreendedor, ou da estratégia,
de reconhecer as oportunidades e como as desenvolver €, em muitas situag¢des, a razdo
que levou a determinada empresa a internacionalizar-se. A identificacdo das
oportunidades e como as aproveitar pode surgir desde a géneses da empresa e, durante
a fase inicial de internacionalizagao a organizagao aplica, progressivamente, os valores

que retirou pela leitura e reconhecimento das oportunidades (Volkmann et al. 2010).

Os fundadores de “Born Globals” sdo normalmente caraterizados por um alto grau de
orientacdo empreendedora, proatividade e experiéncia internacional. A internacionalizagdo é
maioritariamente baseada nas atividades exportadoras, através de cooperagdo com empresas locais

e um uso forte de contactos pessoais e redes de negdcio. (Pereira, C; Durdo, N & Lobo, C. 2021,

p.4)

1.1.1 Teorias das Redes e o seu papel na Internacionalizagao das
Empresas

Na década de 70 as redes eram entendidas como a diversidade de relagdes que
uma empresa mantém com outras empresas — relagbes inter-organizacionais—,
contemplaria cadeias de producgdo, aliangas estratégicas, cooperagcdes espontaneas
entre organizagdes ou outras agdes similares. O conceito, na contemporaneidade, néo
se distancia muito desta nocéo; rede é tudo aquilo que se encontre conectado através
de algum tipo de ligagado, direta ou indireta, humana ou mecéanica. A morfologia da
sociedade hodierna é, por exemplo, um sistema que se organiza em rede, ou pretende
ser, conectando as cidades desde a escala territorial, nacional, a escala de paisagem
urbana globalizada, internacional. A cada dia sdo propostos novos sistemas de
organizagao, sejam eles policentralizados ou em rede, nutridos simultaneamente pela
vontade de gerir as mutagdes que se vao dando ao longo do tempo numa sociedade,
num coletivo, numa empresa. O networking (Magnusson & Nilsson 2003) torna-se, a
cada passo, uma nocdo cada vez mais presente nas empresas — uma interacido entre
organizagdes que surge com a intengédo de cooperagao na prossecugao de objetivos. O
paradigma da rede é transversal as mais diversas disciplinas pelo que, podemos
comparar uma rede organizacional com uma social e, por analogia, sintetizar os

principais conceitos de ambas. Percebemos que sdo compostas por atores — individuos
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— que fazem parte de uma organizagao formal assim como de uma comunidade seja ela
geografica, cultural, religiosa - ao nivel de rede social - ou de pratica (Bijker 1987), de
conhecimento (Podolny & Page 1998) ou virtual (Camarinha, Matos 2002) — ao nivel de

exemplos de redes organizacionais.

Compreendemos que, as empresas ao cooperarem entre si elegem um modelo
econdmico suportado pela teoria das trocas que incorpora, concomitantemente, uma
visdo importada da sociologia econdmica estudada por Granovetter. Os hibridos —
destacamos a disciplina socioeconémica - comegam a surgir no final dos anos 80 e
influenciam os estudos organizacionais que procuram as suas novas formas,
nomeadamente, as redes. Powell (1990) define as redes como uma configuragao
organizacional alternativa capaz de melhor responder aos desafios impostos pelo
mercado, alertando para um fator negativo no qual reflete que cada né/lago de uma rede
pode se revelar como fonte de desequilibrio e conflito — os exemplos a época estavam
patentes na industria da publicidade, do cinema, da construgcao, entre outros.

A partir daqui o exponencial interesse na formulagao de interligagdes entre as
empresas pressionou a definigdo de teorias e metodologias ontologicamente adequadas
que funcionassem como “guido” para o desenvolvimento sustentavel de tecnologias que
suportem este modelo operacional. Varios autores desenvolveram os seus estudos em
volta desta nova problematica e procuraram estudar as parcerias que agora iam
surgindo entre diferentes empresas, daqui brotam duas perspetivas basilares que
formam mecanismos capazes desta analise: a primeiro interpreta a alianga cooperativa
como um mecanismo temporario de expansao focando sobretudo a vertente; outra visao
preocupa-se também com a formacéao e institucionalizacdo da cooperag¢ao procurando
a socio-economia como mecanismo revelador das configuragbes e processos de
hierarquizagdo da instituicao/organizagdo e relagbes que mantém externamente —
perspetiva defendida por Gulati (1998).

Os varios autores parecem tornar comum o foco na cooperagéo e na sua gestao,
promovendo sempre uma vontade de relacdo harmoniosa entre as duas dimensoes,
numa tentativa de dissuadir o “peso da dimensido do poder’, consequentemente,
notamos uma abordagem das redes sobre uma visdo estritamente estrutural, - até
mesmo nas esferas socias. Aqui surge o importante papel da socio-economia que
salienta o embeddedness, ndo dissociando, portanto, a maneira como a dimenséao
econdmica pode afetar as estruturas sociais. Um autor que se debate nesta questao é
Uzzi (1997) que tenta mostrar o tal papel da economia no social e como estes sao
interdependentes e capazes de afetar as relagdes inter-organizacionais. O autor

22



apresenta quatro formas de embeddedness que haviam sido classificadas por Zubin e
Dimaggio no inicio dos anos 90: forma estrutural, cultural, politica e cognitiva; as
inquietagdes de Uzzi relacionam-se com a forma estrutural. As redes, no seu
entendimento, representariam o movimento da vida econémica e as suas dindmicas
associadas através de relagbes que funcionavam (co)ativamente — procurou fazer
perceber de que maneira as dicotdmicas relagdes entre empresas podem ser
estabelecidas e, dai, existirem redes institucionalizadas constituidas que s&o
determinantes para um padrdo de comportamento.

Igualmente Gulati (2000) interroga-se acerca da exclusiva preocupagéao estrutural
alicercada na compreensdo das parcerias estratégicas que procuram uma relacéo de
interdependéncia padronizadora de determinados comportamentos. Para além disso,
investigam uma “teoria” relacional que seja capaz de reduzir as imprecisdes e incertezas
assim como uma outra posicional que, se especializa e centra no papel que os atores
desempenham no sistema. Com a perpétua mutacdo do tempo notamos que as
conclusdes dos autores tendem a averiguar que a formulagao de redes organizacionais
tera também de estar em continua evolugao, adequando-se e moldando-se a cada era,
e a cada desafio por ela trazido.

Quando falamos sobre internacionalizagdo das empresas e quais o0s
ensinamentos tedricos pelos quais se podem perspetivar diretrizes estratégicas para a
mais provavel introdugdo de cada negdcio num novo mercado e a sua respetiva
resiliéncia, surge, elementarmente, paralelismos com a teoria das redes. Segundo o
modelo das redes, sera o lugar que uma determinada empresa ocupa na “Rede” que ira
designar o conjunto de oportunidades e limitagdes que, a organizagéo vira a enfrentar
aquando da procura de se introduzir em mercados internacionais, uma vez que, 0s seus
planeamentos estratégicos estao plenamente desenhados em fungado, curiosamente,
dessa mesma posicdo qua a firma assume na rede. Pela perspetiva de Johanson e
Mattson (1988) o caso da internacionalizagdo nas organizagbes é sintetizado como
sendo ndo mais que o estabelecer e prosperar do lugar que a empresa assume em

relagdo a outros parceiros, que, neste caso, seriam advenas.

Partindo deste principio, seria de percetivel transparéncia concluirmos que, sao
as redes as responsaveis por fornecer as organizagoes os artificios que seguem, - sejam
estes do ambito do conhecimento ou das necessidades praticas do dia-a-dia de uma
empresa que pretende expandir o seu negdécio -, que as capacitardo para enfrentar os
desafios e constrangimentos associados aos novos mercados e, concludentemente,

ditardo o sucesso do negdcio nos novos mercados nacionais ou internacionais. O belo
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da rede é possibilitar as empresas usufruirem de recursos dos quais nao dispdem por
si sO, fomentando as relagdes inter-organizacionais e compondo o que podemos chamar

de “supply-chains”.

Segundo Granovetter (1973), a teoria das redes apresenta dois tragos
caracteristicos, o primeiro coloca a ténica na estrutura e posi¢cdo salientando a
importancia daquilo a que chama de “lagos fracos”, enunciando a sua utilidade no ambito
das conexdes entre os grupos dentro da propria rede, é o seu papel estrutural que os
torna vantajosos. Os lagos fracos séo relagbes abertas que tém beneficios proprios para
os empreendedores e para as empresas, sdo muitas das vezes as pontes entre uma
empresa e outra rede a qual pode agora aceder. Kadushin (2011) sugere que os lagos
fracos ajudam a integramo-nos em sistemas sociais, afirma, inclusive, que, sem estes o
nosso sistema social torna-se incoerente e permanece fragmentado. Borgatti e Halgin
partindo precisamente da teoria “Strength of weak ties” determinaram uma serie de
hipéteses, nomeadamente: lagcos que estdo distanciados de outros, vao, por norma,
receber as respostas dos canais mais tarde do que lagos que estdo posicionados com
proximidades mais vantajosas. Semelhante a este exemplo, lagos que estao inseridos
em locais mais densos da rede vao, na maior parte das vezes, receber as mesmas
informagbes dos seus varios contatos, visto que, os seus contatos estdao também

interligados dentro da rede.

Assim, compreendemos que uma empresa pode ser uma rede na medida em que,
as unidades dessa empresa sao “nés” que se relacionam entre si. As empresas sao
constituidas por sistemas que se compde com os mais diversos segmentos, - como a
producéo, a distribuicdo e outros servigcos — podemos descrever esses “sistemas” como
redes de relagdes inter-organizacionais (Johanson & Mattsson, 1988).

Uma empresa estando em rede depende inevitavelmente de uma outra empresa
e vice-versa, posto que, os diversos trabalhos sao distribuidos ao longo da rede é
necessario, portanto, ocorrer o fendmeno da coordenagao em rede. Este surge a partir
das interacdes que as firmas estabelecem dentro da rede. Note-se que, para que uma
organizagao possa usufruir dos recursos externos e torna-los em beneficios produtivos
para o seu proprio negécio € indispensavel para a empresa promover relagdes/lagos
com outras organizagdes. Estas relagdes inter-organizacionais requerem tempo e
esfor¢co para se estabelecer e desenvolver positivamente, este fator significa que a
possibilidade de mudar de parceiros é reduzida ja que, ndo seria vantajoso para as
empresas passarem constantemente pelo processo demorado em volta da criacdo de
lagos de confianga com outras empresas constringindo o proprio negacio.
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As empresas quando estdo na rede mantém relagdes com fornecedores,
distribuidores, clientes, até mesmo diretamente com os competidores. Mais, de acordo
com Rebocho (2010) as redes sao responsaveis por promover a competitividade da
propria empresa, sendo assim um dos fundamentais pilares para a internacionalizagao,
- sobretudo das PME - , ou seja, os proprios “adversarios” podem ser vistos, segundo
esta leitura, como relacbes de potencial interesse para a formulagdo de parceiros
colaborativos.? Para além destas relacées diretas existem ainda, numa rede, as indiretas
nomeadamente através das firmas que fornecem os fornecedores, ou os clientes dos

proprios clientes (Johanson & Mattsson, 1988).

A Petratex, enquanto organizagdo, mantem um negocio que, permanentemente,
contacta com uma panédplia de empresas dos mais diversos setores, desenvolvendo
assim, relacdes diretas e indiretas, designadamente, ao nivel da vertente da empresa
ligada ao setor téxtil, com os fornecedores de matéria-prima, as empresas de confegao
e com as empresas de transporte de mercadorias. Para além disso estabelece lagos

com empresas dos mais variados setores nomeadamente energético e tecnologico.

Uma das principais caracteristicas das relagdes inter-organizacionais é,
justamente, o desenvolvimento de lagos de diversas familias, perceba-se por exemplo,
o planeamento estratégico, as informag¢des e o conhecimento, as relagdes que detém
respeito aos fatores socioeconémicos, os lagos juridicos, entre outros. Os lagos que
formam a rede na qual a Petratex se insere sdo fundamentais para a sustentabilidade
do negécio da empresa, para que esta seja capaz de responder aos pedidos dos
clientes.

As redes conseguem ser ao mesmo tempo estaveis como extraordinariamente
mutaveis, deste modo, se as “coisas” fluem pela rede de acordo com outras redes,
alguns resultados, aparentemente diretos, podem ser deduzidos como consequéncias
da estrutura da rede (Borgatti & Halgin, 2011). E certo que, a maioria das transacdes
ocorrem na rede, inclusive as de negdcios individuais, contudo, existe sempre a
possibilidade, embora que diminuta, de formar novas relagbes ou de dissolver antigas,
0 que geralmente acontece é que as préprias relagdes inter-organizacionais que pré-
existem estdo em permanente mudanga através da exigéncia das préprias transagdes

que vao ocorrendo dentro da relagao.

2 Segundo Johanson e Mattson as redes sdo o lugar de importantes relagdes competitivas quando
compreendemos que outras empresas quererdo usufruir do acesso as trocas e transagdes especificas, quer como
negociante ou comprador, para alem disso, sabemos que parcerias que cooperam e colaboram por vezes tém objetivos
individuais que podem entrar em conflito com os objetivos transversais dos varios lagos da rede em que se inserem.
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Neste modelo de rede é percetivel que cada uma das empresas depende de
empresas terceiras, o acesso aos diversos recursos partilhados na rede vai depender
da posicdo que a empresa ocupa dentro da rede, esta posicdo acarreta diversas
implicagdes para o planeamento estratégico das empresas, significando oportunidades
e constrangimentos para o negécio, logo, podemos perceber a posigcdo da empresa na
rede como ativos de mercado (Johanson & Mattson, 1987). Pela mesma logica
compreendemos que, devido aos lagos de interdependéncia entre as organizagdes, o
uso dos ativos dentro da empresa esta, muitas das vezes, dependente do uso dos ativos
de outras empresas.

1.1.2. O Modelo do Empreendedorismo Internacional

A perspetiva do empreendedorismo internacional (El) acerca da
internacionalizagéo surge no final da década de oitenta (Khon, 1988; Morrow, 1988;
Mcdougall, 1989) e tem sido uma abordagem muito apreciada entre a comunidade
cientifica, nao obstante, é uma aproximacdo relativamente recente o que,
inevitavelmente, gera manifesta controvérsia em volta dos seus limites, questionando
os investigadores sobre a viabilidade de este ser considerado de facto uma disciplina
auténoma ou ndo. O que se verifica na realidade é que o empreendedorismo
internacional “tornou-se um campo de investigacdo muito importante no que toca ao
cruzamento entre o empreendedorismo e 0s negdcios internacionais” (McDougall-Covin
et al. 2014: 2). McDougall-Covin (2014) referem o El como um dominio que cruza dois
campos de investigacdo, o empreendedorismo e 0s hegdcios internacionais, Zucchella
& Sciabini (2007) adicionam um terceiro elemento, a gestéo estratégica.

Fig. 3 - O Empreendedorismo Internacional com o algomerar de trés campos

NEGOCIOS INTERNACIONAIS

Teorias da Internacionalizagédo
Teoria dos Custos de Transagéo
Factores Econémicos

ORIENTAGAO EMPREENDEDORA
CRIAGAO DE VALOR
INTERNACIONAL

CAPACIDADE DINAMICA
ADAPTABILIDADE AO MEIO

EMPREENDEDORISMO
ESTRATEGICO
EMPREENDEDORISMO

GESTAO ESTRATEGICA Evolugéo Econémica

Conhecimento Organizacional

Visao baseada nos Recursos Aproximagao em Rede Empreendedor

Ativos e Habilitagoes
Estratégia de Negécio
Vantagem Competitiva

Reconhecer Oportunidades
Explorar Oportunidades
Processo Empreendedor

Fonte: Adaptado de Zucchella & Sciabini (2007, p.22)
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O papel do empreendedor, segundo a abordagem do empreendedorismo
internacional, torna-se principal; ao colocar a tonica no sujeito enuncia que este
representa a condicdo fundamental no processo de internacionalizacdo da empresa,
sobretudo das PMEs, de acordo com Duliniec (2013, citado por Wach, 2014, p.5).
Passamos do enaltecer da estratégia para o louvor do fator humano, mais, a estratégia
surge como “‘um processo evolutivo” que, por sua vez, oferece ao individuo
empreendedor novas diretrizes para iniciativas empreendedoras (Garret & Covin, 2007).
As PMEs sao uma parte fundamental do empreendedorismo internacional, os estudos
dos ultimos vinte anos direcionados para as pequenas empresas demonstram que,
estas, conseguem, com sucesso, atuar nos mercados internacionais sem passar pelas
etapas da internacionalizagdo amplamente difundidos pelas literaturas classicas (Ahler
et al. 2008). Assim, sintetizamos no quadro seguinte uma evolugéo cronoldgica de
algumas definigbes, selecionadas como mais pertinentes, de Empreendedorismo

Internacional:

Tabela 2 — Desenvolvimento Cronolégico de Definicbes de Empreendedorismo Internacional.

Autor Definicao

"O empreendedorismo internacional é definido (...) como o
desenvolvimento de start-ups ou empreendimentos que,
desde o seu nascimento, envolvem-se em negdcios
internacionais, olhando assim para o seu dominio
operacional como internacional desde as fases iniciais das
operagoes da empresa.”

"O estudo da natureza e consequéncias associado ao risco
Zahara, 1993 na tomada de decisdo de uma empresa quando esta se
aventura nos mercados internacionais."

"... uma organizagao empresarial que, desde o seu

Oviatt and McDougall, 1994 nascimento, procura retirar vantagens significativas do uso
de recursos e venda de produtos em diferentes paises."
"Novas e inovadoras atividades que tém como objetivo a
McDougall and Oviatt, 1996 criagéo de valor e o crescimento da organizagao
empresarial dentro das fronteiras nacionais."

"A combinagdo de um comportamento inovador, proativo e
que procure o risco que ultrapassa ou é comparado
transversalmente pelas fronteiras nacionais e tém a
intencao de criar valor nas organizagdes empresariais."
"Esta associado a procura de oportunidades, correr riscos,
e decisOes catalisadas por um lider ou organizagao forte."
"A orientacdo empreendedora internacional reflete a
Knight, 2001 proatividade e agressividade geral da empresa na sua
procura por mercados internacionais."
"O empreendedorismo internacional é a descoberta,
McDougall, Oviatt and Shrader, | promulgacgéo, avaliagédo e exploragédo de oportunidades -
2003 ao longo das fronteiras nacionais - criando assim um futuro
de produtos e servigos."
"... € um processo evolucionario e potencialmente
descontinuo determinado pela inovagéao, e influenciado
pelas mudangas de ambiente e vontade, acdo ou decisdo
humana."
"... a descoberta, promulgacgao, avaliagdo e exploragéao de
Oviatt and McDougall, 2005 | oportunidades - ao longo das fronteiras nacionais - de
maneira a futuramente criar produtos e servicos."

McDougall, 1989

Oviatt and McDougall, 2000

Knight, 2000

Jones and Coviello, 2005

Fonte: Adaptado de Zucchella & Sciabini (2007, p.8)
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No ambito das pequenas e médias empresas o0s recursos individuais do
empreendedor sdo muito importantes ja que, o decurso de internacionalizagdo muitas
vezes desenvolve-se devido ao conhecimento, a experiéncia e a rede de relagdes dessa
mesma pessoa que direciona todo o processo (Ruzzier et al. 2007). O empreendedor é
o responsavel pelas tarefas que decorrem da internacionalizacao, deve ser capaz de
analisar e avaliar as oportunidades que vao surgindo, recolher o maximo de informagao
acerca do mercado no qual a empresa se pretende introduzir, compreender os recursos
disponiveis e quais as melhores estratégias ou modelos de internacionalizagdo a adotar
em determinado momento. Estes elementos e a forma como sao abordados refletem o
desejo, a vontade e a determinagdo do empreendedor para promover a resiliente
integracdo do negocio da empresa no estrangeiro, os tragos pessoais do carater do
empreendedor podem ser influenciadores determinantes da internacionalizagdo de

sucesso das PMEs (Leonidou et al. 1998).

Porém, alguns empreendedores — ou equipas de empreendedorismo — podem ser
mais perspicazes ao identificar as oportunidades de internacionalizagdo do que outros;
alguns empresarios séo capazes de identificar oportunidades em produtos e servigos
que, tipicamente, ndo seriam denotados com a qualidade de comercializaveis, estes
adquiriram habilitagbes que Ihes permitem processar informacgéo sobre a pandplia de
oportunidades disponiveis em determinado momento no mercado, nacional ou
estrangeiro. O empreendedor é cada vez mais visto como um criativo que opera,

justamente, numa rede criativa (Wright, M. Westhead, P. & Ucbasaran, D. 2007).

A condicdo embrionaria que abraca o modelo do empreendedorismo internacional
como uma disciplina auténoma reflete-se na falta de resultados sobre a mesma,
contudo, o “pré-conceito” contribui enquanto matriz para o estudo empirico a haver no
ambito da internacionalizagdo. As teorias da internacionalizagdo tipologicamente
difundidas foram desenvolvidos assentando os seus pilares num representativo
empresarial de grande escala, cujas condigbes afetas ao seu posicionamento no
mercado global ndo se refletem nos recursos suportados pelas PMEs, estas, por norma,
nao tomam o caminho que as teorias de internacionalizagdo descrevem como assertivas
para o sucesso além-fronteiras, - nomeadamente a formagéo de aliangas estratégicas,

Joint ventures ou fusbes e aquisigdes ( Hollenstein, 2005; Wolf, 2011).
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Capitulo 2 | A Importancia dos Apoios do
Estado: Internacionalizacao Resiliente das
Empresas Nacionais

Seria insustentavel negar a importancia do Estado no papel da inovagéo e
internacionalizagdo das empresas. O desenvolvimento e investimento em projetos
visionarios requerem uma coerente e forte posi¢ao do Estado sobre qual o seu papel na

dinamizagdo econdmica e criativa do pais.
“O importante para o Estado ndo passa por fazer as coisas que determinados individuos ja

estdo a fazer e, simplesmente, fazé-las um pouco melhor, ou um pouco pior; mas sim, fazer aquelas

coisas que no momento ndo estdo a ser feitas de todo.” (Keynes, 1926, p.19)
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Quando colocamos tamanha tarefa sobre os ombros do nosso governo
compreendemos que, dele, se requer o desejo e a vontade de tornar as visdes numa
realidade, o que exige ndo somente disponibilidade e aptiddes burocraticas como, de
igual modo, demanda, a necessidade de conhecimento, conhecimento esse especifico,
setorial e tecnoldgico (Mazzucato, M. 2013).

“Na América Latina, um estudo comparativo centrado no estado revelou que as politicas
publicas tém um impacto na “diferenciacdo setorial, no ritmo e no nimero de grandes empresas

internacionais” (Finchelstein, 2017).” (Lobo, C et al. 2020, p.266).

Por conseguinte, entendemos o Estado como um potencial parceiro fundamental
para as empresas portuguesas do setor privado, funcionando como aliado
empreendedor capaz de suportar e apoiar as entidades, operando eficazmente dentro
do préprio risco de investimento. Segundo Joseph Schumpeter (1883; 1950), o Estado
deve investir nas areas especificas que impulsionam a inovagao e, consequentemente,

a competitividade quer das empresas, quer da propria nacéo, ao nivel internacional.

Os varios governos dos paises que formalizam a Unido Europeia tém vindo a
desenvolver politicas que visam, precisamente, encorajar 0s processos de
internacionalizacdo das empresas. Estas politicas abragam diversas dimensdes, uma
delas prende-se com o incentivo as novas PME para que invistam na introducédo dos
seus produtos no mercado internacional (Wright; Westhead & Ucbasaran. 2007).

O fenémeno da globalizagdo tem uma das mais relevantes influéncias nas
economias mundiais da atualidade, este processo acarreta inumeros desafios para as
conjunturas nacionais que compde o0 mercado portugués e a sua competitividade
internacional. O Estado portugués desenvolveu assim, ao longo da ultima década,
modelos de crescimento econdémico direcionados para a criagao de valor que enfatizam
o potencial do pais enquanto exportador, sobretudo através da promog¢ao da inovacao
dos sistemas produtivos que, consequentemente, se reflete na capacidade de produgao
das empresas. As politicas publicas tém sido entéo, tragcadas priorizando a inovagao,
procurando assertivamente direcionar os fundos comunitarios do QREN, do Portugal
2020, e do Portugal 2030 para esse mesmo fim, complementando com apoios de
natureza fiscal, de capital de risco ou de suporte ao empreendedorismo (Neves, J.
2020).
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As novas agendas para a internacionalizagcao refletem a maior flexibilidade
associada a este processo, nomeadamente para as PMEs. Esta “flexibilidade” reflete-
se numa maior panoplia de escolha de modelos, ou modos, de entrada nos mercados
internacionais. As novas oportunidades acarretam aos responsaveis por desenvolver
politicas de apoio as empresas € a sua internacionalizagao que, expliquem aos
empreendedores quais os beneficios e custos associados a cada metodologia de

entrada no mercado internacional.

Conseguimos comprovar que (...), 0s empresarios, principalmente os “early internationals”
nao valorizam em 2019, nem a “antiguidade da empresa” nem a sua “dimensao” como um fator
indutor importante para a internacionalizacao das empresas.
(...) podemos ainda concluir que tanto os empresarios “early internationals” como os “nao early-
internationals” valorizam muitos fatores como a experiéncia internacional, as competéncias
especificas dos colaboradores e as redes relacionais, todos eles com Mediana = 4 (Muito

importante), tanto em 2014 como em 2019. (Lobo, C.; Maldonado, I. & Pacheco, L., 2020, p.11)

Refletimos ainda sobre a importancia de politicas de apoio governamentais
direcionadas para a consciencializagdo do escopo realistico que os empreendedores
devem considerar das suas oportunidades de mercado em relacdo a determinado
produto/negdcio. Paralelamente é igualmente necessario desenvolver politicas que
auxiliem as PMEs a ter em conta a natureza dindmica associada ao processo de
internacionalizagao, descartando a crenca de “atividade pontual”’, as politicas nao
devem, portanto, focar-se somente na entrada das empresas no mercado estrangeiro
mas sim, no acompanhamento de todo o processo, devendo até, se assim for o caso,
ponderar o beneficio de determinada empresa retirar as suas atividades internacionais
e focar-se no mercado doméstico (Wright, M. Westhead, P. & Ucbasaran, D. 2007).

2.1. Apoios do Estado a Internacionalizacao

Na contemporaneidade a sustentabilidade macroeconémica depende da
capacidade das empresas nacionais de se posicionarem face a um mercado global,
empresas essas que, subsistem os mais diversos setores e que detém o dever da
exportagdo. As proprias alteragbes legislativas colocadas pelos sucessivos governos
em Portugal tém vindo a enfatizar a vontade de munir as empresas de capacidade
técnica e recursos qualificados capazes de se traduzirem na resiliéncia de determinado

setor econémico.
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Os programas que o estado propde as empresas nacionais sao desenvolvidos,
maioritariamente, por forma a potencializar a competitividade e a capacidade de
inovacdo de cada projeto. Numa perspetiva generalizada, os objetivos apresentados
passam, sobretudo, por promover todas as formas de inovacao e, assim, desenvolver a
capacidade da empresa de competir no mercado global, procurando o desenvolvimento

sustentavel, criativo e inclusivo.

A internacionalizagdo das empresas € uma estratégia fundamental no processo
de desenvolvimento de uma competitividade eficaz de determinado negdcio. O Estado
Portugués procura, através da AICEP Portugal Global, levar a generalidade das
empresas, - sobretudo as PME-, na sua algada para além-fronteiras. A AICEP Portugal
Global é, portanto, uma entidade publica que disponibiliza produtos e servigos que
potenciam o acesso ao mercado global, concomitantemente contribuindo para a préopria
globalizacdo da economia nacional. A AICEP intervém na qualidade de sistema
mediador na gestao e preparacgéo de projetos propostos pelas empresas que pretendem
usufruir dos seus servigos aquando da procura de se integrar no dominio competitivo
que provém da internacionalizagéo (AICEP 2020).

A AICEP disponibiliza uma pandplia de produtos e servigos que se articulam com
a missdo de cada empresa e que tém como por objetivo ajudar a integragdo dos
negocios nacionais no estrangeiro, ou seja, a internacionalizagdo das empresas
portuguesas. Os servigos podem ser resumidos pelos seguintes: apresentagdo ao
cliente de diversas oportunidades de negdcio; disponibilizagdo as empresas de estudos
e informagdes acerca do mercado no qual se pretendem estabelecer; oferta de formagao
com diversos cursos no ambito da exportagdo e internacionalizagao; proporciona agdes
de promogéao junto de possiveis futuros clientes; oferta de consultoria personalizada
sobre os mercados externos que poderdo representar um investimento interessante
para a empresa; apresenta as diversas medidas de apoio financeiras e fiscais
desenvolvidas para o apoio a exportacao e internacionalizacdo das empresas nacionais;
promove o E-Commerce e ajuda na digitalizagdo do negdcio; divulga o programa INOV
Contacto que consiste numa vasta gama de estagios internacionais que seleciona
estagiarios altamente qualificados para integrar cada negdcio e servir de alavanca para
abrir as portas da empresa a internacionalizagao (AICEP, 2022).

A AICEP posiciona-se do lado das empresas, acompanhando-as e procurando ir
de encontro as necessidades que do dia-a-dia surgem, nomeadamente num panorama
de pandemia que, para todos os efeitos, se demonstra como sendo a nossa nova
realidade. Desenvolve-se assim, sobre uma conduta que prima uma politica de
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proximidade as empresas, disponibilizando um conjunto de servigos de aconselhamento
que elucidam qual a abordagem que determinado negdécio deve tomar por forma a ser
capaz de se introduzir num mercado externo, identificando, inclusive, oportunidades de
negocio internacionais, para tal, “beneficia de uma rede externa que assegura presencga
em mais de 50 paises” (AICEP, 2022).

A AICEP esta integrada nas embaixadas, trabalha com o embaixador, com o cdnsul, mas
trabalha com o embaixador e com a equipa da embaixada, e tem como nota fundamental, como
trabalho, como missdo fundamental, servir as empresas. Servir as empresas quer no quadro da
promog¢ao, quer no quadro do acesso a mercado, portanto € ela que tem de disponibilizar produtos

e os servigos de acesso a mercado. (Dias, 2021)

A exportacdo denota-se como sendo uma excelente estratégia para as empresas
expandirem e internacionalizarem os seus negdcios, todavia, embora se demonstre
como um empolgante investimento, pode ser também, em simultaneo, uma atitude que
abraga um significativo risco financeiro. Um fator fundamental nesta abordagem passa
por as empresas investirem num bom planeamento e estudo de mercado para, desse
modo, adequar as suas estratégias, nomeadamente de marketing, ao negdcio que
pretendem expandir para determinado local do nosso planeta. Sera sempre necessario
nesta etapa, um investimento significativo por parte das empresas, investimento de
tempo, dinheiro e recursos para que com uma maior probabilidade de taxa de sucesso

sejam capazes de ampliarem o seu negocio.

Gengtirk and Kotabe (2001) evidenciaram que as empresas com uma maior diplomacia
comercial viram o seu lucro aumentar, e Wilkinson e Brouthers (2006) determinaram que empresas
que usufruiram de apoios do estado tiveram mais sucesso no processo exportagdo. (Pacheco, L.,

Matos, A. 2021, p.7)

A par da AICEP Portugal Global, o governo portugués enumera uma lista de
plataformas que podem ser uteis as empresas no ponto de partida para a sua
caminhada internacional, disponibilizando uma pandplia de informagdes especificas
sobre as tendéncias do mercado internacional. As revistas Portugal Global — mensal —
e a Portugalnews — diaria — estdo disponiveis online com subscrigdo gratuita e, através
da sua consulta, as empresas tém acesso a informagdes e noticias relacionadas com o
mercado global, assim como, a testemunhos de varias empresas com experiéncia no
processo de internacionalizagdo. O Estado recomenda ainda, para um mais rico estudo
e planeamento empresarial, a consulta online dos balcées unicos dos Estados-Membros
da Unido Europeia, estes sao portais eletronicos do governo, geridos pela rede “EUGO”,

34



que permitem as entidades consultar as informagdes necessarias para concluirem os

seus procedimentos administrativos online (ePortugal, 2022).

Paralelamente ao apoio diplomatico e de solicitadoria disponibilizado pelo governo
portugués na qualidade do servigo prestado pela AICEP, existem outros apoios aos
quais as empresas — PME ou ndo PME - se podem habilitar a usufruir. Sao diversas as
medidas de apoio, nomeadamente financeiras e fiscais, as quais as entidades
empresariais podem recorrer como auxilio a sua vontade de exportacido e
internacionalizagdo. Destacamos o programa Portugal 2020 * no qual, as empresas que
ambicionam entrar com o seu negdcio no mercado internacional, podem beneficiar de

incentivos que se destinam, especificamente, a internacionalizaco.

O Portugal 2020 foi introduzido apdés o encerramento do programa QREN —
Quadro de Referéncia Estratégico Nacional —* que, por sua vez, vigorou entre os anos
de 2007 e 2013. Partindo da analise da estratégia antecessora ao novo programa de
fundos comunitarios, foi possivel colmatar algumas das lacunas que pairavam sobre os
anteriores Programas de Apoio da Unido Europeia, tendo o Portugal 2020 sido bastante
agradecido pela comunidade europeia, contudo, ndo seria totalmente capaz de
solucionar todos os problemas patentes ao seu predecessor QREN.

O programa Portugal 2020 era composto por diversos sistemas de incentivos — Sl
- que albergam varias modalidades de projetos de negdcio inseridos nas mais diversas
areas econdmicas. Podem candidatar-se a esses incentivos todas as empresas de
qualquer natureza e sob qualquer forma juridica que apresentem uma situagao
financeira equilibrada ° e que detenham uma situagéo fiscal e contributiva regularizada.
(RECI, Art.°2, ff), 2015) O apoio a internacionalizagdo das empresas é suportado neste
programa ao abrigo do tema “Competitividade e Internacionalizagao” o qual, sustenta

3 O Portugal 2020 é o nome atribuido ao “Acordo de Parceria” celebrado entre Portugal e a Comiss&o Europeia para
aplicagéo dos cinco Fundos Europeus Estruturais e de Investimento — FEEI — em Portugal durante o periodo temporal
que circunscreveu o ano de 2014 até 31 de Dezembro de 2020. A missao defendida pelo Portugal 2020 é congruente
com os objetivos tragados pela Europa 2020 que residem na proclamagao de uma estratégia de “Crescimento Inteligente,
Sustentavel e Inclusivo”. A Portugal foram cedidos vinte e cinco mil milhdes de euros dos fundos comunitarios que servem
para o apoio ao desenvolvimento e criagdo de emprego assim como para o investimento em determinados dominios
tematicos: 40 % para a competitividade e internacionalizagcdo da economia portuguesa; 25% para impulsionar uma
transicdo das empresas para uma economia com baixas emissdes de carbono promovendo uma sustentavel adaptagao
as alteragdes climaticas por forma a privilegiar a prote¢do do ambiente; 17% dos apoios comunitarios destinam-se a
melhoria da qualidade e bem estar dos empregados no trabalho e ao incentivo a inclusividade, procurando combater a
pobreza e discriminagéo social; os ultimos 17% visam ser aplicados ao sucesso educativo, combatendo o abandono
escolar reforgando assim, a qualificagao dos jovens (PT 2020, 2021).

4 0 QREN constituiu as normativas para aplicagéo da politica comunitaria de coesdo econémica e social em Portugal
para o intervalo temporal entre o ano de 2007 e o ano de 2013. A sua viséo estratégica contemplava, acima de tudo, o
investimento no conhecimento e na qualificagédo dos cidadaos nacionais, incentivando a tecnologia, a ciéncia e a inovagéo
a par da valorizagdo do desenvolvimento econémico e sociocultural, assim como, na (re)qualificagdo dos territérios,
aumentando, paralelamente, a eficiéncia das instituicbes publicas e promovendo a igualdade de oportunidades para
todos os cidadaos portugueses (QREN, 2014).

5 Autonomia de 15% para as PME e de 20% para as nao PME (PT 2020, 2021).
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neste ambito, trés tipologias de investimento: inovagdo empresarial e
empreendedorismo; qualificagdo e internacionalizagdo das PME; investigagédo e
desenvolvimento tecnolégico. (RECI, Art.° 3°, 2015)

Em 2021 consolidou-se o programa Portugal 2030 que vigorara até 2027,
configurando o novo Quadro Financeiro Plurianual (QFP) da Unido Europeia (PT 2030)
e, representa o renovado acordo de parceria entre Portugal e a Unido Europeia, com
um montante global de 24.182 M€, do fundo europeu de desenvolvimento Regional
(FEDER), do Fundo Social Europeu + (FSE+), do fundo de Coesdo, do Fundo de
Transi¢ao Justa (FTK) e do Fundo Europeu dos assuntos Maritimos, das Pescas e da
Aquicultura (FEAMPA). O programa deste novo acordo de parceria esta assente em
cinco objetivos estratégicos definidos pela Unido Europeia: uma Europa mais
inteligente, mais verde, mais conectada, mais social e mais proximas dos cidadaos
(PT2030).

2.2. Programas Especificos: Medidas de Apoio as
Empresas

O estimulo necessario ao fortalecimento da capacidade competitiva das empresas
nacionais e, consequentemente, da economia portuguesa, estabelece-se na
fomentagdo da inovagdo. E na inovagdo que Portugal encontra o “capital” no qual
operam as forgcas do mercado capazes de lancar as empresas nas cadeias de valor

internacionais.

As estratégias implementadas pelos governos ao apoio da internacionalizagao das
empresas que O seu pais alberga sao, somente, suficientemente capazes de se
tornarem bem-sucedidas se contarem com a colaboracéo de todos e de cada um. Esta,
assim, dependente da vontade da sociedade civil, logo, € necessario encontrar o
denominador comum as crengas do estado e aos desejos das empresas e cidadaos. Os
“clusters” de competitividade surgem, portanto, como uma ferramenta capaz de
colaborar com as diversas entidades, publicas e privadas, promovendo o incremento de
iniciativas que satisfazem esses objetivos comuns as varias esferas socioeconémicas.

Os “Clusters” de competitividade sdo uma

(...) plataforma agregadora de conhecimento e de competéncias, constituidas por parcerias

e redes que integram empresas, associagcbes empresariais, entidades publicas e instituicdes de
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suporte relevantes, nomeadamente entidades ndo empresariais do Sistema de Investigagdo e
Inovagéo, que partilham uma visdo estratégica comum, para, através da cooperacédo e da obtencéo
de economias de aglomeragéo, atingir niveis superiores de capacidade competitiva; (Diario da

Republica, 2° série, n°57, 2015)

Os clusters sao, hoje, fundamentais no apoio as empresas, trabalham por forma
a sintetizar os obstaculos que os varios setores empresariais enfrentam no terreno e,
disponibilizam, as entidades responsaveis, o que apuraram, resultando em dados
indispensaveis para o planeamento estratégico de politicas eficazes que vao

impulsionar o desenvolvimento das empresas.

A visdo dos clusters é construida através de diretrizes estratégicas que, a curto
médio prazo, deveréo, através de um conjunto de projetos, medidas e a¢des, contribuir
para a concretizagao desses mesmos objetivos. A definicdo dessas diretrizes de que
falamos, ou “eixos estratégicos”, obedecem a uma légica que se estrutura por forma a
responder diretamente as necessidades que cada setor evidencie, existem, contudo,
linhas de agdo que os varios clusters destacam como fundamentais, nomeadamente o
aspeto da necessidade de internacionalizagdo, a importancia da contratagcdo de
recursos humanos qualificados, o apoio financeiro e fiscal e o indispensavel

investimento em I&D e Inovacgao.

A dinamizacao dos clusters é gerida através de diversas entidades publicas que
colaboram, interdisciplinar-mente, para atingir os objetivos comuns dos clusters. Esta
dimenséao é alcancgada articulando politicas publicas implementadas pelo ministério da
economia e da transi¢ao digital, pela secretaria de estada da internacionalizacdo, pela
secretaria de estado do trabalho e da formagao profissional, com a gestao de entidades
publicas, designadamente, a AICEP, o IAPMEI, a ANI, a ANQEP, o IEFP, o COMPETE,
entre outras. Para além disso, o Ministério da Economia celebrou, entre 2019 e 2021,
com os Clusters de Competitividade, - reconhecidos a data pelo parceiro publico de
apoio as empresas IAPMEI-, os chamados “Pactos Setoriais para a Competitividade e
Internacionalizagéo” ao abrigo do programa “Interface”. Esta iniciativa desenvolveu-se
com o objetivo de promover a pratica do conceito de Economia Circular, os pactos
setoriais atuam por forma de incentivos nomeadamente a qualificacdo de recursos

humanos e a promogao da investigagao e desenvolvimento (IAPMEI, 2021).
O Cluster “Téxtil: Tecnologia e Moda”, associado a industria téxtil portuguesa,

assegura atualmente cerca de 20% do total de postos de trabalho albergados pela
industria transformadora do nosso pais, paralelamente representa 10% do total das
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exportagdes nacionais. A importancia do setor traduziu-se, portanto, na necessidade de
se tornar um dos clusters abrangidos pelos Pactos Setoriais celebrados com o Ministério
da Economia e da Transi¢cdo Digital. As principais diretrizes que articulam o pacto
setorial do cluster téxtil assentam sobre trés pilares que enunciamos como: captacéo de
recursos humanos qualificados; um eficaz investimento na investigagao, criatividade e
inovacdo; e a promogdo de um crescimento sustentavel integrado na politica de
economia circular.

Enquadrados na vontade de promocéo do talento, da formagao e da educacéo no
cluster téxtil delineou-se, através do pacto setorial, uma estratégia que se desenvolve
através de medidas especificas direcionadas a cada uma das necessidades que a
industria tem vindo a demonstrar ao longo do tempo, destacamos a procura de
sensibilizac&o e atragao dos jovens para o setor, assim como, o investimento na gestao

e requalificagdo do capital humano existente.

Portugal, muito mais do que produtos e servigos, exporta tradigdo e inovagao,
qualidade e habilitagbes humanas, tecnologia e conhecimento, tem sido o pais daqueles
que “nasceram para aumentar ao passado algo de presente e algumas possibilidades
de futuro” (Tavora, F. 1947, p.13). Foi devido, em certa parte, aos incentivos do Estado
que, na Uultima década se notou um aumento do investimento na qualificacdo dos
recursos humanos nacionais, nas infraestruturas e na tecnologia o que,
consequentemente, impulsionou novas aberturas aliciantes ao empreendedorismo

nacional e investimento externo no nosso pais.
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Fig 4 e 5. Edificio da Petratex
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3| A Petratex Confecoes S.A.

A Petratex confe¢gdes SA € uma empresa criada em 1989, que tem vindo a adquirir
uma posigao de lideranga na industria téxtil. Esta localizada na freguesia de Carvalhosa,
concelho de Pagos de Ferreira, regiao norte de Portugal e tem como principal foco da
sua atividade a confecdo por encomenda de vestuario de moda de luxo e desporto de

alto rendimento.
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3.1. Descrigao da Entidade de Acolhimento

A empresa iniciou a sua atividade em instalacbes muito exiguas e precarias
cingindo-se a um saldo de cerca de 100 m2 integrado numa casa de habitagdo e a um
anexo de garagem de cerca de 30 m2 no qual funcionava a area administrativa. Durante
os primeiros anos de atividade, a empresa trabalhou quase em exclusividade na
producao de blusas de senhora, paralelamente, devido a agressividade comercial dos
seus responsaveis, surgiram novos clientes a solicitar outros produtos, nomeadamente
camisas de homem. Dada a limitagao fisica das instalagdes, a Petratex recorre, por sua
vez, a subcontratacdo de outras empresas para satisfazer os seus clientes.

O crescimento da empresa com recurso a subcontratacdo, mantendo estavel a
producéo interna de blusas, tornou imperativa a construcéo de instalagdes proprias, com
dimensao e funcionalidade adequadas a industria e confecdo e ao intenso recurso a
subcontratacdo, assim como implantar linhas de producdo préprias para artigos
diversificados de maior valor acrescentado. No ano de 1991, iniciaram-se as obras de
construcao do pavilhdo industrial, com area de 3.443 m2, junto as instalagdes iniciais.
Para além das instalagbes fabris, foram englobadas linhas de produgdo de blusas
suportadas por apoio informatico.

Na década de 90 a empresa enfrentou um grande desafio nos primeiros anos da
sua vida. Perante a transferéncia de producéo para o continente asiatico da Nike adidas
e Levi's, marcas que compravam 85% da producao a Petratex, foi necessario avancar
com uma nova estratégia. A Petratex procurou entdo, renovar-se e, revolucionar o
mercado téxtil a nivel mundial. Se a época as grandes multinacionais procuravam
Portugal pela mao de obra barata, a Petratex apostou hum novo produto, distinto dos ja
existentes no mercado, procurando necessidades e descobrindo oportunidades. A
empresa procurou novos clientes baseados numa aposta na qualidade e na
diferenciacdo dos seus produtos. Contrariando as tendéncias do setor, a Petratex
repensou o seu modelo de negécio e, aproveitando a sua ja vasta experiéncia no
vestuario, a organizagao investiu na investigacdo, no desenvolvimento e na inovagao de
produtos e servicos diferenciadores o que, permitiu a empresa deixar de ser apenas
mais uma industria produtora de téxteis, passando também a fazer o respetivo
desenvolvimento das pecas de vestuario.
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A Petratex assume-se como uma organizagao hibrida entre moda, desporto e alta
tecnologia produzindo e confecionando vestuario e, cuja atividade se encontra
estruturada em trés segmentos principais: a Petra Fashion é area responsavel pelos
clientes de moda no qual o principal desafio da organizagao é ser capaz de fazer com
que a moda nao seja um simples update da intemporalidade do classico. Por forma a
reforcar a posigdo das marcas para quem trabalha, a Petratex, desenvolve a sua
atividade para o pronto a vestir, produtos premium, acessorios e marroquinaria; o Petra
Sport é a area responsavel pelos clientes de desporto, no qual a empresa recorre as
malhas técnicas e a uma confecao de alto nivel para elevadas performances. A Petratex
desenvolve e produz produtos para desportos como a natagdo, atletismo, triatlo, sky,
yoga, entre outros; o High tech destina-se a confe¢ao de artigos para o setor da saude
e exploracao espacial.

A empresa possui um vasto conhecimento industrial disponibilizando ao mercado
uma gama de produtos de classe mundial aos seus mercados-alvo: moda, desporto e
alta tecnologia. A gama de produtos que a Petratex oferece € o resultado de um intenso
trabalho de investigagao e desenvolvimento realizado pela sua equipa interna de 1&DT,
constantemente focada e envolvida na elaboragcdo de estudos sobre a industria, o
mercado e um negoécio em constante mudanga. Os estudos e trabalhos de investigagao
realizados pela Petratex permitem a empresa adquirir o conhecimento fundamental para
melhorar a sua gama de produtos bem como para a criagdo de novos e inovadores
artigos.

As gamas de produto diversificadas s&o o resultado de um ativo trabalho de
pesquisa, conduzido por uma equipa de peritos especializados. A Petratex dedica-se,
permanentemente, ao estudo e investigagcdo acerca das varias questdes que se
relacionam com a industria téxtil, com o seu respetivo mercado, com o seu ambiente
econdmico e, obviamente, com os seus clientes. Este € o resultado de uma mentalidade
direcionada sobretudo para um continuo melhoramento das suas técnicas e para a
procura da constante inovagdo. A combinacao destes diversos componentes e, a busca
ininterrupta da exceléncia, transformam a atitude de auto melhoramento numa obsessao
diaria. Foi este pensamento que permitiu alcangar e manter um forte diferencial e a
consideravel vantagem competitiva de que dispdem atualmente sobre os seus

concorrentes diretos.
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Fruto da aposta que a empresa realiza em 1&D e inovacdo, a Petratex é
internacionalmente reconhecida pelas tecnologias que desenvolve e aplica nos seus
produtos. A empresa esta totalmente equipada com os mais recentes equipamentos
automaticos e semiautomaticos. A empresa possui maquinas com caracteristicas
distintas e especificas, perfeitamente adaptadas as diversas fases do circuito de
producao.

Segundo o CEO da empresa, Sérgio Neto, em 2013 a empresa liderava o mercado
téxtil no que toca a inovagao de produto. (Neto, S. 2013).

Fig.6 Produtos téxteis produzidos pela Petratex com a tecnologia “NoSew””
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A tecnologia “NoSew”, desenvolvida e patenteada pela Petratex € exemplo de
como esta aposta na inovagdo de métodos e maquinaria viria a provar-se o caminho
certo. Consiste num novo processo que passa por substituir as habituais costuras das
pecas de tecido por um processo de colagem por fusao térmica, aplicando cola, pressao
e temperatura nas zonas a unir, o0 que permite uma costura sem marcas de bainha. Todo
o processo foi desenvolvido internamente bem como os equipamentos necessarios a
sua execucao técnica e que, permitiram a empresa desenvolver o famoso fato de banho
LZR Racer da Speedo, com o qual foram batidos inUmeros recordes mundiais de
natagéo. Esta tecnologia colocou a empresa na revista Times, figurando na 26° posigao
no “Best Inventions of 2008”.

Tal como esta tecnologia a Petratex utiliza outras para a produ¢do dos seus
produtos como: corte a laser; gravagao a laser; impressao digital; sublimagé&o; Lectra -
corte automatico entre outras.

A empresa dispde ainda do seu proprio laboratério interno dotado com o know-
how e as tecnologias necessarias para avaliar a qualidade e conformidade dos tecidos
de produgao, relativamente aos padrdes de qualidade exigidos e as normas ambientais.

A empresa apostou ainda no desenvolvimento de um departamento dedicado ao
setor da saude, o “HOSP Protect”. Em cooperagao com prestigiados hospitais europeus,
a Petratex colabora em projetos que envolvem o fornecimento de batas cirurgicas
reutilizaveis e de alta tecnologia que satisfazem as necessidades de seguranga e
conforto de cirurgides e pacientes — devido a patente NoSew. Mais, recentemente,
devido a pandemia COVID-19, a empresa entrou, também, no mercado das mascaras.

Distinguimos alguns dos clientes com os quais a Petratex trabalha: Patagonia,
Orlebar Borwn, Lacoste, Paco Rabanne, Speedo, Canada Goose, Celine, Simonetta,
Nina Ricci entre outros. A Petratex atualmente exporta para mais de 35 paises sendo
que, a Franga, a Espanha, o Reino Unido e os EUA se destacam como os paises nos

guais os seus produtos sao maioritariamente comercializados.
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3.1.1. Visao, Missao e Objetivos Estratégicos

A Petratex como lider de mercado e na vanguarda do desenvolvimento e inovagao
téxtil mantem os seus valores vincados e tenta fazer com que os mesmos estejam
presentes em todos os seus colaboradores. A visdo, a missdo e os seus objetivos estao
enraizados em todos os seus funcionarios que sdo a base de todo o sucesso da
empresa.

Visdo: Ser a primeira escolha dos consumidores e clientes a nivel mundial, dada
a capacidade da empresa para gerar ideias inovadoras, busca pela melhoria continua e
qualidade da sua equipa de colaboradores.

Missao: Ser o melhor lugar ndo s6 para desenvolver um projeto, como também
para deixar a sua marca na protegcdo do planeta e, mais tarde, poder fazer parte
daqueles que acreditavam que era possivel mudar.

Estratégia: A estratégia da empresa esta orientada para a satisfagédo das
expectativas e necessidades dos seus clientes procurando entregar o valor ideal a cada
um deles. Esta estratégia esta muito orientada para os mercados internacionais e,
reconhecendo o cariz crescente e competitivo da industria téxtil, a Petratex diferencia-
se pela aposta na evolugao e inovagao tecnoldgica dos seus produtos e equipamentos.

Como diretrizes do planeamento estratégico, a empresa definiu trés objetivos
fundamentais: especializagao, valorizagao e diversificagao.

Especializagdo: Aposta nos processos de concegdo em cooperagdo com O
cliente, desenvolvimento acelerado e fabrico eficaz de produtos diferenciados e, se

necessario, em pequenas series.

Valorizagao: A Petratex esta ciente que a inovagao tecnoloégica € o motor para
vencer uma nova etapa da globalizagdo em que mercados sofisticados, flexibilidade
para fornecimentos eficazes -em custo e prazo- de pequenas series, para aplicacbes
mais exigentes e com conteudo técnico, constituirdo as maiores areas de oportunidade.

Diversificagao: O mercado da empresa € global.

A empresa considera fundamental para o seu crescimento continuar a apostar na
promogao de uma estratégia baseada na diferenciagao das solugbes que apresenta ao
mercado bem como na consolidacio e conquista de novos mercados externos.
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A estratégia passa assim por uma crescente aposta na inovagao dos processos
de fabrico e de organizagdo da empresa, bem como no desenvolvimento de novos
produtos que incorporem novos materiais, tecnologias ou funcionalidades. A
apresentacdo de uma excelente qualidade e a capacidade de desenvolvimento interno
de forma a ir ao encontro das necessidades dos clientes sdo fatores que tornam a

Petratex uma referéncia no mercado.

3.2. Descricao das Tarefas Desenvolvidas no
Estagio

No ambito do programa curricular para a conclusdo do Mestrado em Gestéo pela
Universidade Portucalense é proposto aos alunos a possibilidade de optarem pela via
académica através da concretizagdo de uma dissertagdo ou projeto, ou através da via
profissional com a realizagdo de um estagio curricular e, posteriormente, o respetivo
relatério de estagio. Como resposta as minhas ambigbes pessoais, o caminho
profissional foi aquele que despoletou um enorme interesse para que, de certo modo,
tivesse a oportunidade de aplicar a pratica os conceitos teéricos adquiridos ao longo do
primeiro ano da formagéao do ciclo de estudos.

A realizagdo do estagio curricular na Petratex confegdes SA teve como objetivo
principal determinar de que maneira os apoios do estado a internacionalizagdo tém
vindo a ter impacto no reforgo da competitividade da empresa no mercado internacional.
Paralelemente, tinha o intuito de adquirir experiéncia profissional, desenvolvendo assim
competéncias diferenciadoras capazes de me habilitar para o meu futuro no mercado
de trabalho que, hoje em dia, se demonstra tdo competitivo.

Torna-se passivel de descrevermos o estagio através da enumeragao de quatro
distintas fases que, numa aproximagao mais diletante, relatam o meu percurso de seis
meses na empresa, desde a minha chegada, passando pela adaptagdo ao método de
trabalho, até ao meu préprio amadurecimento a nivel académico, profissional e humano.
Antecipadamente salvaguardo a importancia do trato da empresa a minha presenga no
seu ceio pelos meses que teriamos pela frente, num primeiro contacto a Dr.2 Renata,
responsavel pelo departamento de Recursos Humanos, disponibilizou-se para me
acompanhar numa visita guiada a totalidade da empresa para que, assim, pudesse,
através de uma abordagem mais préxima, compreender o quotidiano da Petratex a par
da sua organizagéo e distribuicdo dos diversos departamentos. Concomitantemente, a
Senhora Ermelinda que, no papel de minha orientadora na empresa, foi a minha primeira
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referéncia para as tarefas que viria a desempenhar ao longo das préximas vinte e seis
semanas, instruiu-me de que ficaria a alocado no departamento de logistica e expedigao
e, este seria o departamento que me daria a possibilidade de desempenhar fungdes na

empresa, estando, simultaneamente, em contacto com o mercado internacional.

3.2.1. Primeira Fase: O Primeiro Contacto

Principiando exatamente pela visita a empresa orientada pela Dr.2 Renata,
enuncio que, esta, comecou pela zona de producdo da empresa desenrolando-se, a
partir dai, pelos varios sectores que constituem a Petratex, desde o departamento de
estampagem, sublimacgdo, corte a laser, departamento de engenharia, linha de
producao passando pelo departamento das auditorias que, por sua vez, é chefiado pela
Senhora Anténia. E nesta precisa instancia que é descrita uma apresentacdo do sector
mais pormenorizada, com especial destaque para as fungbes exercidas pelas pessoas
que integram este departamento, desvendando daquela forma, como se interligaria o
departamento de logistica aquele mesmo setor das auditorias.

Na Petratex é realizada uma auditoria especifica para todas as encomendas de
todos os clientes que se destina a verificacdo da qualidade do produto. Esta auditoria —
ou controlo de qualidade -, é feita a um determinado numero de pegas de uma
encomenda por exemplo, numa encomenda de mil pecas tera que ser feita uma
auditoria a duzentas pecas®. A partir do momento que a encomenda passe na auditoria,
esta sera colocada em armazém para posteriormente ser empacotado pelos
funcionarios do armazém de expedi¢cao. Apds estes dois processos, € comunicado ao
escritorio de logistica e expedigdo que a encomenda esta prestes a ser finalizada, de
ora em diante o departamento organizar-se de forma que o processo de expedi¢ao corra

da forma mais linear possivel.

Seguindo a gentileza da Senhora Anténia, - que prontamente se disponibilizou a
uma sucinta apresentacdo do processo das auditorias as quais a empresa estaria
submetida-, foi-me apresentado o senhor Fenando Pinto que chefia a organizacdo de
toda a mercadoria embalada e pronta para sair da Petratex. Este processo é
equitativamente importante ja que, como existe uma grande quantidade e variedade de
encomendas de diferentes clientes, torna-se imperativo que tudo o que se encontra no

armazém esteja devidamente organizado por forma a minimizar o erro. De igual

6 Este processo é feito a partir de um laser que marca os varios pontos da pega e de seguida passa estas
informagdes para um computador, note-se que, € um processo tecnologicamente avangado e rigoroso. Os colaboradores
deste departamento seguem os parametros definidos pela marca/cliente, quando assim sao fornecidos, se nédo forem
fornecidos a empresa tem os seus préprios parametros de controlo de qualidade.
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relevancia é, referir que, existe mercadoria que ndo provem somente da Petratex, mas,
também, por exemplo, de confecionadores subcontratos pela empresa e, cujo objetivo
desta necessidade se prende com a vontade de responder aos varios pedidos dos
diferentes clientes com eficacia.

Terminada a visita aos setores produtivos que compde a empresa seguimos até
aos escritérios passando por todos os departamentos, iniciando o nosso percurso pela
secgao de informatica, seguindo o sector do design, passando pelo management
control, até que chegamos ao departamento comercial que, por sua vez se encontrava
dividido em trés partes, - cujos nomes seriam: moda 1; moda 2; e moda 3. Neste ultimo
sector poderiamos encontrar os Comerciais que, permanentemente, fariam a ponte
entre a Petratex e o contacto com o cliente, assim como, os Compradores, responsaveis
por selecionar a mercadoria necessaria ao normal funcionamento de cada

departamento que constitui a Petratex.

Em tom de desfecho, seguimos até ao departamento de contabilidade e logistica,
aqui, fui saudado pelos colegas com os quais iria colaborar pelos seguintes meses,
fazendo especial referéncia ao Senhor Lazaro, que é o chefe do departamento de
logistica, e a Senhora Alexandra, que viria a ser a pessoa responsavel por coordenar
as tarefas que eu desempenharia ao longo de todo o estagio, disponibilizando-se, em
todos os momentos, para me auxiliar no processo de adaptacdo ao método de trabalho
da Petratex.

3.2.2. Segunda Fase: A influencia do Brexit nas exportagoes

Sendo a Petratex uma empresa cuja resiliéncia tem vindo, ao longo dos anos, a
articular-se com a sua capacidade e volume de exportagdes, seria espectavel a sua
forte presenga no mercado do Reino Unido, todavia, com a prevaléncia do Brexit e as
novas dindmicas e, consequentes entraves a exportacdo, surgiu a elementar
importancia de desenvolver um estudo acerca destas novas imposicoes, sintetizando
as diretrizes predominantes para que a empresa estivesse a par do que havia mudado
e quais seriam, portanto, as novas normas para o processo de expedicido. Partindo
desta premissa, estive presente, em conjunto com a Senhora Ermelinda, - diretora do
departamento de contabilidade, que ja teria frequentado uma formagao prévia acerca
deste mesmo tema-, no Webinar apresentado pela autoridade tributaria e aduaneira,
submetido ao tema “Webinar Brexit — Procedimentos aduaneiros simplificados e

origens”.
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Apos a sessao estaria capacitado a identificar os diversos parametros pelos quais
as empresas necessariamente tém de se orientar para que possam, com Sucesso,
expedir artigos para o Reino Unido, realgamos uma das imposi¢cées mais importantes
que é a identificacdo das mercadorias pela sua preferéncia. Explanando a declarativa
note-se que, se os produtos que sao exportadas da Unido Europeia para o Reino Unido
tiverem um estatuto preferencial isto significa que esses mesmos produtos usufruem de
uma reduc¢ao, ou eliminacao, de direitos aduaneiros na exportacdo. Para determinar se
as mercadorias sédo preferenciais, ou nao, identificamos a sua matéria originaria, ou

seja, qual é a origem do tecido de determinada pega, - quando falamos do setor téxtil.

Refletiramos agora na ocasido de que determinado produto de vestuario houvera
sido produzido na Unido Europeia, contudo, o seu tecido, ou até mesmo acessérios,
tiveram origem num pais terceiro, este artigo deixara assim de ter estatuto preferencial.
O facto de até mesmo a mais exigua parte de determinado artigo ndo ser de origem
preferencial implica uma enorme perda competitiva para as empresas que se procuram
introduzir através do mercado das expedigdes dentro do Reino Unido, logo, é de

essencial relevancia para o negdcio ter em estimada consideracao esta diretriz.

A preferéncia que enunciamos nas reflexdes anteriores deve ser assegurada por
parte da empresa, estando esta, por isso, necessitada a responsabilizar-se pela
exatiddo dos “Atestados de Origem” que venha a emitir.”

3.2.3. Terceira Fase: O Departamento de Logistica e
Expedicao

O percurso desenvolvido por mim enquanto estagiario na Petratex atinge o seu
auge numa terceira fase na qual estaria integrado num departamento da empresa e ali
exerceria fungdes laborais, sob orientagdo dos meus entado colegas de departamento e
coordenadores de estagio, contribuindo para um regular funcionamento da empresa e,
experienciando na primeira pessoa a harmoniosa, dindmica e metddica atmosfera de
trabalho que a Petratex oferece. Como ja durante esta missiva havia feito referéncia,
estive alocado ao departamento de logistica que, por sua vez, se insere no sector de
logistica e expedigao.

" Todo o esclarecimento acerca das informacdes necessarias sobre a origem das matérias dos produtos que
devem acompanhar o mesmo, aquando da sua exportagdo para o Reino Unido, podem ser consultadas no Oficio
Circulado n.° 15807 da Autoridade Tributaria e Aduaneira.
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Estaria num periodo embrionario da minha presenga no departamento quando me
apresentaram o programa informatico usado para executar as mais variadas tarefas na
empresa e, muito importante para a orientagao de todo o processo de exportacédo. Aqui,
com a ajuda da S.2 Alexandra, comecei por aprender como trabalhar com determinado
programa fazendo um acompanhamento das tarefas desenvolvidas pela mesma, com o
objetivo de adquirir, posteriormente, a minha prépria autonomia. A medida que
desenvolvia esta capacidade foi-me encarregue o controlo de Packing List® entregue
pelos confecionadores que trabalham para a Petratex.

A Petratex tem uma pagina na internet, inteiramente desenvolvida pelo seu
departamento de informatica, que permite aos confecionadores que tém encomendas
por entregar na Petratex apresentar os Packing List com antecedéncia nessa mesma
pagina para que, assim, no departamento de logistica seja feito o controlo das
encomendas, procedendo a verificagdo do numero de pegas encomendadas e se este
esta de acordo com aquilo que o confecionador vai entregar.

Paralelamente foi-me designada a tarefa de responsavel do controlo de
ocorréncias, que faria parte da pagina da web e teria como finalidade tratar todo o tipo
de problemas que surgem nos varios departamentos da empresa correlacionados com
o departamento de logistica. Um exemplo desta situagao é a faturagéo de pegas que
iriam para o cliente, essa “faturagao” deveria ser verificada antes de se autorizar a
producao dos artigos pela Petratex, o mesmo sucederia para a faturagao de custos de
transporte a clientes em que as suas mercadorias seriam entregues por servigos
expresso.® Ainda nesta altura foi-me atribuida a funcdo de realizacdo de cartas de
porte'® para mercadorias que fossem expedidas por companhias expresso (DHL, TNT
ou FEDEX).

A medida que ia aperfeicoando estas tarefas a Sra. Alexandra indicava-me como
se trata do processo de exportagdo de mercadoria de clientes desde o Packing List até
a respetiva faturagéo, para este processo a Petratex tem também uma pagina da web,
desenvolvida pelo seu departamento informatico, que permite verificar quando as
encomendas estao prontas a ser expedidas ja com toda a informagao anexa. Apds as
diversas orientagdes as quais tive o prazer de assistir, comecei, lentamente, por eu
proprio realizar o processo de expedigcdo de mascaras, em pequena quantidade, para o
mercado portugués. Em conformidade com as competéncias que ia desenvolvendo

8 O Packing List é responsavel por detalhar o conteudo de cada pacote -caixa, palete, entre outros, inclui pesos,
medidas e a lista detalhada das mercadorias presentes em cada pacote, o Packing List deve de ser sempre incluido no
envio e pode estar anexado na parte externa do pacote ou dentro do mesmo.

% O facto do departamento de informatica ter desenvolvido um programa capaz de disponibilizar este tipo de
informagéo agiliza todo o processo de controlo.

% Documento de envio que estabelece os detalhes do mesmo: o destino, o expedidor e o tipo de servico de
entrega; faz parte do contrato de envio.
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eram-me atribuidos clientes de maior escala, até que me tornei responsavel por uma
grande parte da exportagdo de mascaras para toda a Europa. Por fim, o meu
desenvolvimento ao longo do estagio permitiu-me realizar ainda o processo de
exportagdo para grandes encomendas de clientes de luxo, assim como, ser encarregue
de clientes cuja exportacdo de mercadoria acontecia semanalmente até duas vezes por
semana. Ademais, de forma a ajudar o Sr. °. Lazaro no processo de importagao de
matéria-prima, - um processo de grande quantidade-, fui delegado de fazer todas as
cartas de porte de matéria-prima pedida pelo departamento de compras da Petratex aos

seus fornecedores localizados no mundo inteiro.

O processo de expedicdo de mercadorias requer ainda que, apos transmitida a
informacao de que encomenda esta preparada para sair da Petratex, os colaboradores
do departamento de logistica se desloquem ao armazém com os Packing List e,
procedam a verificagdo, com o Sr. ° Fernando Pinto, das encomendas, e se estas se
encontram dentro dos parametros necessarios a sua exportacéo, caso tudo se encontre
de acordo com as normas previstas, as encomendas s&o introduzidas no programa
informatico e, a partir dai, procedemos a respetiva faturacdo. Apds o processo descrito,
se a encomenda for por envio expresso, é realizada uma carta de porte, no caso de ser
expedida por transitario, este, ja tera sido reservado durante a semana e é somente
necessario a entrega da documentacdo ao armazeém para este poder embarcar junto
com a respetiva mercadoria. Durante as semanas seguintes ao embarque dos artigos,
¢ feito um acompanhamento com o transitario, ou com a companhia expresso, para
podermos certificar que o processo de entrega corre normalmente e que o cliente

recebera a mercadoria na data prevista.

Concludentemente, o meu trabalho neste departamento dedicou-se a logistica de
exportagcdo e importacdo de mercadorias e matéria-prima, a resolucdo de problemas
que surgissem de outros departamentos da Petratex, nhomeadamente problemas
articulados com a expedicdo, ao controlo de encomendas por parte de confecionadores
que trabalham com a empresa, a auxiliar o departamento de logistica a sua adaptacao
as novas diretrizes de exportagao para o Reino Unido impostas pelo Brexit, e, por ultimo,
ao controlo de encomendas de mascaras e de clientes de luxo e toda a logistica
associado ao processo de exportacao destes.
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3.2.4. Quarta Fase: Candidaturas da Empresa aos Apoios do
Estado para a Internacionalizacao

Numa quarta e ultima fase, o meu tempo na Petratex foi dedicado, sobretudo, a
analise e estudo dos projetos que a empresa submeteu a candidaturas a apoios do
estado e da Unido Europeia. Como auxilio a este desenvolvimento e, para que pudesse
discutir os dados reunidos, conheci a Dr.2. Fatima Cabanas que faz parte do
departamento de controlo de gestdo da empresa. A Dr.2. Fatima é a pessoa responsavel
por desenvolver as candidaturas aos projetos e subsequentes apoios dos quais a
empresa se pode habilitar a usufruir. Na primeira vez que nos reunimos foram colocadas
algumas questdes (Anexo A) de maneira a esclarecer algumas duvidas que existiam
sobre quais os apoios aos quais a Petratex poderia ter concorrido, que tipo de
obstaculos poderiam ter surgido ao concorrer a estes apoios e, qual foi o impacto que
estes apoios tiveram na empresa. Realgamos o facto de que, esta fase do estagio foi a
mais importante para o desenvolvimento do presente relatério, uma vez que, a partir
daqui estariamos dotados do conhecimento necessario para responder a questao de
partida do nosso trabalho: qual a influéncia dos apoios do estado na internacionalizagao
das empresas nacionais.

Através de uma analise qualitativa a conversa mantida com a Dr.2. Fatima
retiramos as seguintes elagdes: a Petratex ao concorrer aos apoios do estado mantém
como objetivo primordial maximizar a sua performance ao nivel da eficacia dos
processos de produgao, minimizando os desperdicios e o impacto na pegada ecoldgica
da empresa; os investimentos da Petratex refletem-se, assim, sobretudo ao nivel da
inovagao, investigacao e desenvolvimento , fomentando uma mais eficaz e sustentavel
producao; identificamos que a empresa ndo concorre a um maior numero de projetos
porque salienta a dificuldade burocratica de se candidatar aos mesmos, afirmando,
inclusive que, o processo de elaboragao desta candidatura requer uma equipa dedicada
0 que, para as PMEs, por exemplo, se pode revelar como um entrave a obtencao destes
apoios uma vez que, muitas das vezes, estas pequenas e médias empresas nao

dispdéem de recursos que lhes permitam responder a esta circunstancia.

A relevancia do desenvolvimento desta questdo de investigagdo ao longo do
estagio curricular prende-se com o reflexo indissociavel do paradigma socioeconémico
de um mundo global no qual hoje a nossa sociedade se insere com a influéncia, positiva
ou negativa, dos incentivos e propagandas do estado para essa mesma globalizacao.
Nestas circunstancias, a internacionalizagcdo das empresas nacionais é um fator

elementar para a resiliéncia do nosso pais, enquanto ator nas politicas econémicas
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internacionais e enquanto nagdo capaz de competir com as dindmicas exigidas pela
conjuntura hodierna. Ao colocarmos um maior numero de empresas nacionais nos
mercados estrangeiros estamos a facilitar o percurso internacional de empresas a haver,
contribuindo para a difusdo de uma rede de representantes nacionais no comércio

internacional.

3.2.4.1 Projeto Petra-New — QREN

O projeto Petra-NEW fez parte do sistema de incentivos do QREN Sl Inovagao
(Produtiva) e estava inserido na estratégia de crescimento da Petratex através de uma
aposta sustentada no refor¢o das suas capacidades de inovagédo, organizagao,
producao, logistica e comercializagédo pela introdugdo de novas tecnologias e métodos
inovadores nos processos e desta forma aumentar e consolidar a presenca internacional

dos seus produtos para os mercados moda, desporto e alta tecnologia.

As acgdes previstas de investimento visavam dar resposta a crescente
competitividade do setor, permitindo alcancar melhorias expressivas na producéo de
bens e na criacdo de novas tecnologias e produtos. Isto seria realizado através de um
conjunto de agdes focadas em areas criticas para o crescimento da empresa, como,
otimizagdo da cadeia de fornecimento, controlo de qualidade e processos
organizacionais e criagdo, desenvolvimento, produ¢do e promogéao internacional de
novos produtos. Estas agdes que viriam a ser desenvolvidas iriam ter um forte impacto
nos objetivos estratégicos da empresa como o0 aumento da capacidade de investigagao
e desenvolvimento de produtos tecnologicamente inovadores, um aumento da
capacidade produtiva, eficiéncia e qualidade, reforco da promogao internacional e,
assim, aumentar a presenca internacional. As prioridades e objetivos deste investimento
apontavam para a adocdo de novos e inovadores processos tecnoldgicos,
organizacionais e de marketing, alavancando a capacidade de exportacdo da empresa.

Os trés principais objetivos definidos pela empresa para este projeto seriam o
aumento da produtividade e eficiéncia: Para isto iriam aumentar a qualidade, eficiéncia,
eficacia e capacidade de producgao para assim diminuir o ciclo do produto; Ganhar maior
visibilidade e presencga internacional: A Petratex pretendia posicionar-se nos mercados
internacionais e altamente tecnoldgicos diferenciando-se, assim, do mercado tradicional
nao deixando, ao mesmo tempo, de ter impacto no aumento dos negdécios onde a altura

se posicionava. Isto iria aumentar a Vvisibilidade internacional da empresa
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concomitantemente alargando a sua carteira de clientes. Aumentar as suas
capacidades competéncias de I&DT: Pretendiam aumentar o nimero de solugdes
disponiveis para o mercado, reforgando as competéncias I&DT e estruturando os
processos de promog¢ao e valorizagao do conhecimento.

Este investimento estaria, sobretudo, orientado para os mercados externos e
previa, incluir equipamentos inovadores que permitiriam a Petratex diferenciar-se no
mercado com produtos de alta qualidade e com aumentos de produtividade e eficiéncia,
integrando tecnologia inovadora que permitiria uma maior qualidade, eficiéncia e o
reforco das atividades de 1&D, contribuindo, consequentemente, para a qualificagdo de

recursos humanos que receberiam uma formacéao especializada.

Esta capacitacdo esta no seguimento da estratégia da empresa, que tem na sua
génese a orientagdo para os mercados internacionais, que constituem atualmente os
principais mercados de vendas da empresa. O cariz crescentemente competitivo do
setor téxtil e na necessidade de diferenciacdo da Petratex no mercado através da
evolucédo tecnoldgica e inovagao, ditaram as necessidades do projeto de investimento.

Este investimento permitiria reduzir o tempo de producdo, aumentar a eficiéncia
dos processos organizacionais, produtivos e a qualidade dos produtos, e aceder a novos

mercados.

Em suma este projeto, que seria efetuado na unidade produtiva da Petratex,
permitiria a organizagao o desenvolvimento do setor téxtil e da sua atividade econémica,
o0 incremento nos padrbes tecnolégicos, o aumento e a melhoria das solugdes
oferecidas, a valorizagdo da imagem competitiva da regido e fundamentalmente o

aumento das exportagdes.

3.2.4.2 Projeto PetraMAX — PT2020

O projeto PetraMAX teve como data de iniciagéo 2015 e ficou concluido em 2017,
estava direcionado para o programa operacional competitividade e internacionalizacao,
com o objetivo tematico de reforgar a investigagao, o desenvolvimento tecnoldgico e a
inovagao. De referir que este projeto teve um financiamento total de 1,2 milhdes de

euros.
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Fruto da auscultacdo das necessidades dos seus clientes, internacionais, e da
precessao da falta de players neste ramo, a empresa decidiu investir na implementagao
de processos inovadores de estampagem e sublimagdo de forma a conseguir
apresentar novos produtos diferenciados ao mercado. A Petratex deparou-se com
serias limitagdes ao nivel dos processos tradicionais de estampagem, nomeadamente,
tempo e custo de pré estampagem elevados, gravura de quadros, limitagdo do numero
de cores, baixa vestalidade e flexibilidade na alteragdo de desenhos e combinagbes de
cores, limitagdes do numero de desenhos e ndo responde na totalidade aos grandes
desafios do mercado. Neste contexto, a Petratex, prosseguindo a sua estratégia de
diferenciagao e valorizagao, sentiu necessidade de adotar tecnologias de vanguarda de
forma a produzir produtos inovadores e dar resposta as necessidades mais atuais dos
mercados. Nesse sentido, a estampagem digital, que sera o objeto de investimento,
apresenta as seguintes vantagens: resposta rapida, customizacdo em massa, elevada
resolugdo e alargado numero de cores, flexibilidade e rapidez na alteragao dos
desenhos das cores e diferentes substratos: tecido, malha, ndo tecido, veludo, entre
outros.

Como na altura em que a candidatura foi realizada apenas 5% dos players
mundiais estavam preparados para dar resposta aos novos desafios da estampagem
digital, a Petratex iria ter uma vantagem competitiva significativa.

Para a concretizagdo deste projeto seria necessario adquirir diferentes tipos de
maquinas de estamparia, de sublimacdo, a construgcdo de um edificio especifico de
estamparia e desenvolvimento de softwares para controlo de produgéo. Tendo em conta
reputacdo da Petratex ao nivel de exceléncia, estes novos produtos que iriam ser
produzidos teriam de cumprir elevados requisitos de qualidade pelo que a empresa
previu também o investimento em novas solugdes para o controlo de ndo conformidades

como por exemplo maquinas de controlo a producgao.

Pretendia-se investir na aquisi¢do de um conjunto de tecnologias de estampagem
e sublimacéo inovadoras que preparariam a empresa para o crescimento no mercado
global. Para além de se tratar de tecnologia de ponta, e como tal muito recente no setor
téxtil estes equipamentos permitiriam a criagao de produtos inovadores e diferenciados
com maior valor acrescentado. O novo software de gestdo da produgao integraria
também ele uma inovacédo na empresa, uma vez que permitiria a implementacéo de um
sistema de apoio a gestdo dos processos produtivos, otimizando a prossecugédo das
atividades e uma monotorizagdo mais efetiva dos diferentes indicadores de produgao.
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Os investimentos descritos visavam promover o aumento do volume de negdcios
da empresa resultante da criagao de valor acrescentado, refor¢gando fatores intangiveis
dependentes do conhecimento, design, moda, techologias e conhecimento.

Os investimentos previstos no ambito deste projeto iriam permitir a Petratex inovar
ao nivel dos produtos que fabrica. A estampagem e a sublimagéo abriam um vasto leque
de novas oportunidades de concecao e confe¢cdo que a empresa néo tinha capacidade
de realizar na altura desta candidatura (2015). As novas tecnologias que poderiam
adquirir seriam utilizadas na industrializagao de resultados de projetos I&DT, permitindo
a introducao de novas funcionalidades ou materiais. Esta atividade apresentava um grau
de novidade ao nivel do mercado global, ja que representaria mudangas significativas
ao nivel do produto de forma a promover uma efetiva diversificacido e diferenciagao.

Estes investimentos permitiram também a Petratex desenvolver produtos com
novos designs, completando a oferta de produtos, até entao, apresentando ao mercado
internacional produtos unicos, que nao tinha capacidade de produzir ata ao momento.
Os investimentos a realizar no ambito do presente projeto representam mudangas
significativas ao nivel do design do produto de forma a melhor responder as
necessidades dos seus clientes. Seria possivel uma maior diferenciagdo dos produtos,
apresentando produtos totalmente diferenciados para os seus clientes com um design
inovador.

Com este projeto surgiram um conjunto de atividades que proporcionariam o
langamento de produtos inovadores, o aumento das capacidades avangadas de
producao, o reconhecimento de Portugal no setor de vestuario, gerando o efeito de
arrastamento para PMEs portuguesas, e o0 aumento das vendas nacionais para o
exterior, contribuindo para o equilibrio da balanga comercial portuguesa.

Importa ainda salientar o impacto do projeto a montante e a jusante da sua cadeia
de valor, contribuindo de forma muito significativa para o crescimento e competitividade
das organizagbes. A montante (fornecedores de tecnologias, matérias-primas e
servigos). Com o aumento da sua capacidade produtiva e a angariagdo de novos
clientes sucede o aumento no numero de compras a realizar aos fornecedores
(equipamentos/ matérias-primas), contribuindo para um melhor desempenho das
mesmas. A jusante, a qualidade e inovacéo que a Petratex imprime aos seus produtos,
permitiram aos seus clientes oferecer ao cliente final produtos diferenciados e aumentar
assim as suas vendas.
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Em suma, com este projeto a Petratex visava as atividades de inovacao e
promovia a adogao de novos processos e a producdo de bens diferenciados, com vista
ao avango do perfil de especializacdo produtiva da empresa e a criagdo de valor
acrescentado. O objetivo seria reforgar as capacidades da organizagao na produgéo de
bens transacionaveis, privilegiando a incorporag¢ao de valor acrescentado numa ética de
diferenciagdo no mercado global, com vista ao aumento das exportagdes e a entrada

em novo mercado.

3.2.4.3 Outros Projetos

A Petratex atualmente tem em curso outros projetos no ambito do PT2020
relacionados com o desenvolvimento de produtos inovadores de protecdo individual
com vista ao combate da COVID-19.

Nomeadamente o projeto NP4PROTECTION@PETRATEX que teve um
financiamento total de 1,2 milhdes de euros e o projeto HP-CPAP: Capacete CPAP de
alto desempenho que tem como objetivo o desenvolvimento de novos capacetes CPAP
para o tratamento de doentes com COVID-19, assegurando uma cadeia de valor de
producado e fornecimento totalmente nacional e um produto com maior durabilidade,
seguranga e conforto, por comparagdo com os existentes. Este ultimo teve um
financiamento total de 343 mil euros, e foi desenvolvido em conjunto com outras
entidades nomeadamente: a INEGI; Almadadesign; MP TOOL; JPM; Centro Hospitalar
de entre douro e Vouga, tendo sido a Petratex a principal beneficiaria.

Devido a serem projetos muito recentes ndo nos foi possivel a recolha de
informagao necessaria de maneira a fazer uma analise ao impacto dos projetos na

empresa.
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4| Metodologia

Com o objetivo de justificarmos ao nivel empirico os dados por nés constatados
ao longo do presente relatério, - nomeadamente no que diz respeito a relevancia dos
apoios do estado no processo de internacionalizagdo das empresas -, reunimos, ao
longo do periodo de estagio curricular na Petratex, uma pandplia de informagoes,
particularmente acerca dos processos de candidatura que a empresa realizou a apoios

do governo para a internacionalizagdo, que nos permitiram retirar diversas elagdes que
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nos capacitaram para responder, de forma coerente, as questdes de investigagdo por
nos propostas ao longo deste trabalho.

Partindo da revisdo da literatura, compreendemos que, realizar um guido de
entrevista a entrevistar ao departamento de Controlo de Gestdo da Petratex seria um
meio fundamental, ndo s6 para agilizar o processo de comunicagao com a empresa
como serviria, também, de uma forma de sintetizarmos os elementos-chave associados
a questao de partida. Nesse caso, o recurso ao modelo de entrevista visou determinar
quais os apoios do estado para a internacionalizacdo aos quais a Petratex se havia
candidatado; qual seria o objetivo/visao, a atingir caso o apoio fosse aprovado; quais
dessas mesmas candidaturas a apoios haviam sido aceites a data da entrevista; qual o
impacto e resultado dos mesmos; quais as principais dificuldades no processo de
candidatura aos apoios do estado.

Atentando a estes pressupostos elaboramos um guido de entrevista (Anexo A)
com a finalidade de esclarecer qual a percegcido da Petratex em relagdo aos impactos
dos apoios do estado no processo de internacionalizacido das empresas nacionais.
Note-se que, o0 guido funcionou apenas como referéncia para as questdes a colocar a
empresa por isso, definimos a entrevista como semiestruturada por, neste contexto,

parecer, do nosso ponto de vista, 0 modelo mais adequado.

A entrevista foi realizada no decurso do estagio curricular nas instalagées da
propria empresa acolhedora, no escritério do respetivo departamento de Controlo de
Gestéo, mais precisamente com a Dr.2. Fatima Cabanas, responsavel técnica pelas
candidaturas da empresa a apoios externos. Para além da disponibilidade da Dr.2.
Fatima para responder as questdes que |Ihe colocava, a Dr.2. teve a amabilidade de me
fornecer os documentos dos respetivos projetos a candidaturas a apoios do estado a
internacionalizacdo que, a data, ja teriam terminado e haviam sido aprovados. Nestes
documentos encontramos os dados refentes a todo o processo de candidatura,
nomeadamente tipo de projeto, expectativas, objetivos e relevancia, assim como, as
respetivas etapas inclusive o investimento elegivel e respetivos incentivos, concluindo

com os resultados obtidos nos anos pos-projeto decorrentes desses mesmos apoios.

Posteriormente, realizamos uma analise quantitativa com base no conteudo dos
documentos referentes aos respetivos projetos desenvolvidos pela Petratex no ambito
de concurso a apoios do estado para a internacionalizagao, sintetizando os resultados
das variadas métricas em tabelas de dupla entrada, realizadas a partir das ferramentas
digitais disponibilizadas pelo software Microsoft Office 2021.
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Assim, no subsequente estudo, apresentamos a analise de conteudo quantitativa
das seguintes métricas: para o projeto Petra-New, ao abrigo do programa QREN,
apurou-se o resultado liquido por periodo da empresa durante os anos pos projeto; a
variagdo da atividade econdmica por mercado; o volume de vendas e servigos
prestados; para o projeto Petra-Max, desenvolvido ao abrigo do programa PT2020,
analisamos as seguintes métricas, quais os resultados para a otimizagédo dos processos
de produgdo; qual o impacto do projeto no volume de vendas da empresa; a variagao
da atividade econémica por mercado; qual o reflexo indireto que a aprovagao do projeto
teve nas PMEs.
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5 | Resultados e Discussao

Partindo da analise dos diversos documentos fornecidos pela Dra. Fatima
Cabanas, que faz parte do Departamento de Controlo de Gestdo da Empresa, é
possivel, neste capitulo, fazer uma apresentacdo dos resultados relativos aos dois
projetos apresentados. De referir que, a pedido da empresa, ndo iremos apresentar
numeros concretos, mas sim percentagens adequadas para cada meétrica.
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5.1 Analise de dados e resultados

Projeto Petra-New

Em relagéo ao projeto “Petra-New”, a empresa teve resultados bastante favoraveis
no que toca a vendas e servicos prestados pela empresa. No periodo entre 2014 e 2018
é possivel verificar o grande impacto que o projeto teve nesta métrica:

Tabela 3. Demonstracéo da percentagem de aumento de vendas e servigos prestados pela

Petratex entre o ano de 2014 e 2018.

Rubrica 2014 2015 2016 2017 2018
Vendas e servigos prestados 3% 3% 4% 3% 4%

Fonte: Elaborag&o propria (2022), com base em documentos fornecidos pela Petratex.

Como podemos verificar na tabela acima apresentada, em todos os anos pos-
projeto nota-se um aumento constante nas vendas e servigos prestados por parte da
empresa.

A atividade econdmica por mercado, no que toca a vendas nos mercados
Espanha, Francga, Reino unido e EUA, que sao os principais mercados de exportacio
de produto de vestuario da empresa, no periodo entre 2014 e 2018 é a seguinte:

Tabela 4. Variagdo da atividade econémica por mercado entre 2014 e 2018.

Atividade economica por mercado Ano pre-projeto | Ano pdés-projeto A
Espanha A B 27%
Franca C D 21%
Reino Unido E F 23%
Estados Unidos G H 22%

Fonte: Elaboragao prépria (2022), com base em documentos fornecidos pela Petratex.

Partindo da analise do quadro acima apresentado concluimos que, a variagao da
atividade econdémica no mercado espanhol foi de 27%; no mercado francés foi de 21%;
no mercado britanico foi de 23% e no mercado dos EUA foi de 22%. Concluimos que o
projeto contribuiu significativamente para o aumento de venda de produto entre 2014 e
2018.

No que toca ao aumento de postos de trabalho, em 2014 o numero de funcionarios

da Petratex era de 468, em 2018 passou a ser de 480. E assim possivel verificar um
aumento de 3%, no periodo mencionado.
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Por fim, iremos analisar a tabela correspondente ao resultado liquido por periodo:

Tabela 5. resultado liquido por periodo da empresa Petratex

Rubrica 2014 2015 2016 2017 2018
Resultado liquidio por periodo 2% 26% 10% 10% 30%

Fonte: Elaboragao prépria (2022), com base em documentos fornecidos pela Petratex.

Nota-se que em 2014 nao se verificou um aumento consideravel do lucro da
empresa. Ja nos anos seguintes a situagdo é substancialmente diferente, com um
aumento significativo de 26% em 2015 e com aumentos constantes de 10% em 2016 e
2017, sendo 2018 o ano em que esta rubrica atinge o seu melhor resultado 30%.

Projeto Petra-Max

Olhando agora para o projeto “Petra-Max”, o investimento permitiu um aumento
do volume de vendas de 20% entre o ano pré-projecto e o ano pés-projeto, verifica-se
também um aumento significativo do EBITDA'! pelo que por sua vez aumentou o cash-
flow operacional da empresa permitindo aumentar o seu lucro operacional. Verificou-se

também um aumento expressivo do EBIT'.

Com isto, verifica-se que o investimento proporcionou um aumento do volume de
vendas suficiente para amortizar o investimento e gerar o crescimento da margem de

lucro operacional da empresa.

O projeto Petra-MAX tinha como por objetivo melhorar o racional entre os custos
de exploragcdo e as vendas provisionais através da reducédo do racio entre os custos
operacionais e 0 volume de negdcios em 9%. Assim foram reduzidos os custos de
producao unitarios devido a otimizagao dos processos de producao, tendo se verificado
uma redugdo dos FSE'™ em relagdo ao volume de vendas de 11%. Para além disso
apurou-se uma diminuicdo do desperdicio de matérias-primas o0 que,
consequentemente, permitiu reduzir o peso das CMVMC™, entre 2014 e 2019 em 3%

assim como, uma diminuigdo de gastos com recursos humanos de 15%,

11 Lucros antes de juros, impostos depreciagdes e amortizagdes
12 |ucros antes de juros e impostos
13 Fornecimento de servigos externos

14 Custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas
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concludentemente verificou-se uma melhoria significativa na otimizagdo dos processos
de producdo que por sua vez permitiram a criagado de economias de escala.

De seguida iremos apresentar uma tabela que nos ira permitir analisar a atividade
economica por mercado no que toca a influéncia deste projeto:

Tabela 6. Variagdo da atividade econémica por mercado entre 2014 e 2018.

Atividade economica por mercado Ano pre-projeto | Ano pds-projeto A
Espanha A B 12%
Franca C D 11%
Reino Unido E F 20%
Estados Unidos G H 400%

Fonte: Elaborag&o propria (2022), com base em documentos fornecidos pela Petratex.

Tendo em conta a informacéo do quadro acima apresentado é possivel verificar
um aumento significativo da atividade, principalmente no mercado norte americano com
um aumento de 400% entre o ano pré-projecto e o ano pos-projeto. Isto permite-nos
afirmar a grande colaboragéo e importancia que este projeto ofereceu para o aumento

desta rubrica.

De seguida apresentamos uma tabela, representativa, de avaliagdo do impacto
relevante do projeto, em termos de arrastamento sobre a atividade econdmica, em

particular sobre as PME:

Tabela 7. Avaliagdo do impacto relevante do projeto, em termos de

arrastamento sobre a atividade econémica, em particular sobre as PME

Ano pré-projeto Ano-poés-projeto

Mercado Nacional Mercado intenacional Mercado Nacional Mercado Internacional

Valor % Valor % Valor % Valor %
Compras A 44 50% C 57,90% A+15% 44 50% C+2% 60,40%
FSE B 55,50% D 42.10% B+19% 55,50% D-9% 39,60%

Fonte: Elaboragao prépria (2022), com base em documentos fornecidos pela Petratex.

Através da analise do mapa de origem das compras e fornecimentos e servigos
externos podemos verificar que no ano pré-projecto no mercado nacional as compras
tinham um valor de A 15% inferior em relagédo ao ano pds-projeto, 0 mesmo acontece
em relagdo aos FSE que tiveram um valor de B 19% superior, embora em termos
percentuais nao se verifique variagdo. Em relacdo ao mercado internacional, no ano pré-
projecto o valor de C é 2% inferior em relagdo ao ano pos-projeto. Ja o valor de D

comparando os dois anos, este € inferior no ano pds-projeto, mais concretamente nove
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pontos percentuais inferiores. Quanto ao peso das compras comparando-o com os FSE,
no mercado internacional, as compras passaram a ter mais peso na balanga em

contrapartida os FSE perderam forga.

Uma vez que no ano pés-projeto houve um aumento generalizado no investimento
em compras e FSE, sobretudo no mercado nacional, o impacto deste gerou,
indiretamente, a criagao de emprego - principalmente em PME. Este ao aumento foi de
aproximadamente 10 postos de trabalho.
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Conclusao

A elaboracdo deste relatorio de estagio contribuiu para o desenvolvimento de
uma perspetiva sobre os apoios do estado as empresas portuguesas para a
internacionalizacdo como uma das mais importantes formas impulsionadoras da

competitividade das empresas.

O processo de internacionalizacdo pode ser bastante complexo, contudo,
existem algumas estratégias tedricas nas quais as organizagdes se podem alicercar
para iniciar a sua caminhada além-fronteiras, nomeadamente os conceitos estudados
pela teoria das redes. As redes sédo de elementar importancia para o desenvolvimento
de estratégias de internacionalizagdo estoicas uma vez que a partir dos conhecimentos
de outros atores da rede a empresa pode aceder a informacdes detalhadas dos novos
mercados estruturando o seu posicionamento face a estes, orientando o caminho para

uma maior probabilidade de sucesso internacional.

Contudo, no mercado global, percebemos que os fatores distintivos e unicos
criticamente influenciam a presenca resiliente de determinadas empresas em mercados
internacionais, assim, para além da estratégia, colocamos a ténica no fator humano,
enaltecendo o empreendedor e carater criativo do sujeito que orienta a empresa para
as suas peregrinagdes em novos mercado e a sua capacidade individual de estabelecer
novos contatos criando ele proprio novas redes e, perspicazmente, reconhecendo novas

oportunidades de negocio.

Os apoios do estado para a internacionalizagdo sdo uma ferramenta das quais
as empresas nacionais podem tirar partido para desenvolver o processo de se
estabelecer em novos mercados ou ser capaz de continuar a competir nos mercados
estrangeiros. O estado surge como um parceiro, uma colaboragao, ou um ator da rede,
que disponibiliza as empresas meios, sejam eles burocraticos, financeiros ou fiscais,

que contribuem para a superacéo e adaptagao internacional das organizagdes.

A Petratex Confegbes S.A. € um exemplo de resiliéncia internacional, € uma
empresa nacional que, na iminéncia de uma mudanga do paradigma economico
associado ao setor téxtil portugués que demarcou a atmosfera de negécios do final do
sec. XX a empresa teve a astucia de investir em métodos de producio inovadores
procurando estabelecer-se em nichos de mercado internacional apostando no

desenvolvimento tecnoldgico em vez da procura pelo aumento do volume de producgao.
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A estratégia da Petratex € um exemplo de vanguarda tecnologica e capacidade
empreendedora, criativa e inovadora do seu management posicionando, ainda hoje, a

empresa como uma das mais progressistas na produgao téxtil ao nivel internacional.

A empresa desenvolveu alguns projetos no ambito do programa QREN e
Portugal 2020 que permitiram que a organizagdo mantivesse a sua relevancia
competitiva internacional investindo em inovagao ao nivel do desenvolvimento de novas
formas para a concecdo de produtos téxtil e em maquinaria especializada para uma
maior capacidade e eficacia de producao que permitiria a empresa competir no mercado
de estampagem internacional. Os resultados dos projetos suportados por apoios do
estado foram positivos nomeadamente no aumento do volume de negdcios e na
presenca da empresa nos mercados globais, aumentando os resultados liquidos por
periodo da organizagdo e, consequentemente, contribuindo para o aumento da
atividade econémica das PMEs que colaboram com a Petratex. Para além disto
contribuiram também para uma evolugao no processo de I&D.

Os apoios do estado para a internacionalizacéo refletem aspetos benéficos as
empresas, sobretudo para as PMEs ou para as organizag¢des que estdo a iniciar as suas
jornadas estrangeiras, contudo, existem algumas dificuldades inerentes ao processo de
candidatura a esses mesmos apoios que podem desencorajar as empresas a procurar
as colaboragbes com o governo o0 que, do nosso ponto de vista, requer uma
sensibilizacio das politicas associadas aos processos “sobre” burocratizados apelando
a comunicagao entre as entidades governamentais e as empresas nacionais para que

se estabelegam novas formas que permitam agilizar o decurso das candidaturas.

Mais, ao longo deste estudo denotamos que existe um reduzido numero de
investigacdo acerca do impacto dos apoios do estado para a internacionalizagdo nas
empresas de grande escala o que se prende, talvez, com a quase inexisténcia de
politicas de apoio governamentais orientadas especialmente para as grande empresas,
0 que nos leva a questionar se nao seria relevante a aposta do estado em novas
estratégias de apoios para este tipo de organizagdes ja que, sdo estas que muitas vezes
tém a capacidade de criar redes com as PMEs, impulsionando-as, indiretamente, no
mercado nacional e internacional. E precisamente esta inquietacdo que deixamos para
futuras investigagdes, procurando compreender a influencia das grandes organizagdes
no sucesso internacional das PMEs que com elas colaboram.
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Anexos

Anexo 1: Entrevista ao Departamento de Controlo de Gestdo — Dr.2. Fatima
Cabanas

A Petratex teve algum tipo de ajudas por parte do estado portugués?

A Petratex concorreu a apoios do estado para a internacionalizagdo com o objetivo
de aumentar os seus recursos para a compra de maquinaria e para desenvolvimento de
software produtivo. A Petratex ndo concorre a apoios de ajuda direta a
internacionalizacdo uma vez que, a empresa ao nivel internacional é, essencialmente,
uma empresa B2B que ja se encontra posicionada nos merceados estrangeiros com
tum grande nome e imagem bem estabelecidos. Hoje em dia, os novos clientes que a
Petratex adquire devem-se as redes por ela criadas no estrangeiro e, sdo 0s novos
clientes que, ao entrarem em contacto com clientes da Petratex, percebem a relevancia

da empresa e, eles préprios procuram entrar em contacto com a empresa.

Entdo, a que nivel a Petratex recorreu aos apoios do estado para a

internacionalizag¢ao?

A realidade é que, hoje, a exportagdo de produto da Petratex esta presente nos 5
continentes, entdo nao recorre a apoios especificos para se posicionar no mercado
internacional. Aposta assim, nos apoios para investigagcdo e desenvolvimento de
produto, para estar na vanguarda do mercado téxtil, no que toca a inovagao de novos
produtos assim como de processo produtivo. A Petratex coloca um grande enfase na
Investigacdo e desenvolvimento de novos produtos ja que, considera este processo a
chave para o seu sucesso no mercado internacional e resiliéncia competitiva da

empresa no mundo globalizado que hoje habitamos.
Em que anos a empresa teve acesso a esses apoios?

A empresa concorreu a dois projetos, um no ano de 2013 e outro em 2015. Em
2013 o projeto estava inserido no programa Sl Inovagdo com o objetivo de fazer um
investimento na inovagao produtiva da empresa. Em 2015, ja ao abrigo do PT2020, a
empresa candidatou-se ao programa de inovagao produtiva, com o objetivo de reforgar
a investigacdo, o desenvolvimento tecnolégico e a inovagdo. Neste projeto o
investimento esteve voltado para o desenvolvimento de novas maquinarias na area da
estampagem que, na época, era um dos pontos fracos da empresa que dificultava a sua
competitividade no mercado internacional. A empresa usufruiu, portanto, de dois
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investimentos ligados a inovagdo produtiva, um ligado a inovagdo de processos de
producao de forma a tornar a empresa mais eficaz neste aspeto e outro ligado a

inovacao de maquinaria.

Quais os obstaculos encontrados para conseguir os apoios?

A Petratex destaca que, até 2013, ndo se tinha candidatado a nenhum apoio do
estado por duas razdes: uma estaria relacionada com as complexidades associadas ao
processo de candidatura a esses mesmos apoios, outro teve que ver com o carater
empreendedor do lider da empresa.

A Dr.2. Fatima refere que o processo de obtencdo destes apoios & bastante
burocratico, existem varios pardmetros a cumprir para que as empresas consigam estes
apoios o que torna o processo de construcio de candidaturas muito trabalhoso e requer
uma equipa somente dedicada a este aspeto o que, muitas das vezes, as empresas,
nao se podem dar ao luxo de ter.

Por outro lado, devido a este processo ser demorado torna-o pouco vantajoso para
a Petratex que é uma empresa muito dindmica e com um olhar para o negoécio muito
empreendedor e criativo. A empresa procura encontrar todas as oportunidades de
mercado mesmo que estas ndo estejam a vista, procura entrar em novos mercados

rapidamente e fazer negdcios cujo sucesso depende da resposta imediata da empresa.
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