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Resumo

O objetivo deste trabalho € analisar o processo de internacionaliza¢ao da Salsa,
uma empresa portuguesa especializada em vestudrio de ganga, incluindo as
motivagoes que o desencadearam, os modos de entrada utilizados, e as barreiras
enfrentadas, determinando a sua conformidade com as principais teorias e
modelos de internacionalizagao. Para atingir este fim, realizou-se um estudo de
caso sobre a Salsa, com base numa entrevista semiestruturada com o principal
responsavel pela sua internacionalizagao.

Através deste estudo, foi possivel observar que a decisio de
internacionalizagao da Salsa foi principalmente influenciada pela saturacao do
mercado doméstico e pela proatividade do fundador. Os resultados deste estudo
também sugerem que nenhum dos modelos dominantes consegue explicar
exclusivamente o processo de internacionalizacdo da empresa estudada,
contribuindo deste modo para a literatura que defende uma visao holistica dos
modelos de internacionalizacao, que considera os argumentos de todos os

modelos em vez de apenas um.

Palavras-chave: Internacionalizagao; Salsa; Portugal; Estudo de Caso; Téxtil.






Abstract

The objective of this dissertation is to analyse the internationalization process
of Salsa, a portuguese company specialized in denim clothing, including the
motivations that triggered it, the entry modes used, and the barriers faced,
determining its compatibility with the main theories and models of
internationalization. To achieve this end, a case study on Salsa was conducted,
based on a semistructured interview with the main responsible for its
internationalization.

Through this study, it was possible to observe that Salsa's decision to
internationalize was mainly influenced by the saturated domestic market and the
founder’s proactivity. The results of this study also suggest that none of the
dominant models can exclusively explain the internationalization process of the
company studied, contributing to the literature that advocates a holistic view of
internationalization models, by considering the arguments of all models rather

than just one.

Keywords: Internationalization; Salsa; Portugal; Case Study; Textile.
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Capitulo 1

Introducao

1.1. Enquadramento

Num contexto de crescente globalizagdo e aumento da concorréncia, a
internacionalizagdo passou a ser fundamental para a competitividade,
crescimento, e sobrevivéncia das empresas (Couto & Ferreira, 2017; Roque et al.,
2019; Sapienza et al., 2006). Em face disto, o processo de internacionaliza¢dao
empresarial tornou-se num tema de investiga¢dao cada vez mais atual e relevante,
o que levou ao desenvolvimento de varias teorias relativas ao mesmo.

Inicialmente, as teorias tradicionais consideravam a internacionalizacao das
empresas como um processo lento e incremental, no qual as empresas aumentam
gradualmente o seu envolvimento em atividades globais a medida que adquirem
experiéncia internacional (Johanson & Vahlne, 1977). No entanto, o padrao de
internacionalizacdo tem vindo a mudar devido a globalizacdo e mudancas
tecnologicas, que diminuiram a distancia entre as na¢does e homogeneizaram os
mercados, permitindo as empresas competir globalmente. Em consequéncia,
surgiram novos modelos de internacionalizagao de acordo com os quais as
empresas comecam a expandir a sua atividade para além das fronteiras nacionais
quase desde o seu inicio, as denominadas Born Globals (Oviatt & McDougall,

1994).
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Aparenta haver cada vez mais provas de que a visdo tradicional de uma
internacionalizacao gradual pode atualmente ser considerada fraca, pelo que é
crucial verificar até que ponto o modelo tradicional (Uppsala) é aplicavel nos
tempos atuais, e confirmar a adequagao dos diferentes pressupostos tedricos
subjacentes aos modelos estudados (Bhatti et al., 2022).

Neste sentido, o objetivo principal deste trabalho € conduzir um estudo de
caso com uma empresa portuguesa, a Salsa, com o intuito de conhecer a sua
historia e processo de internacionalizagdo. A selecao da Salsa para este estudo
decorre da sua lideran¢a no seu sector a nivel nacional, sendo uma grande
empresa com 1200 trabalhadores e 200 000 000 € de faturagao. Acresce o facto de
ter uma faceta de internacionalizacao substancial, ao vender 65% dos seus
produtos a mais de 40 mercados internacionais. Para além disso, o sucesso da
Salsa, o seu pioneirismo na adocao do e-commerce na estratégia de
internacionalizacao, e resiliéncia demonstrada perante a desfavoravel conjuntura

econdmica, fazem dela um caso de estudo singular.

1.2. Falhas de Investigacao

De acordo com Nave e Ferreira (2022), importa aprofundar o estudo da forma
pela qual as empresas empreendem os processos de internacionalizagao e,
segundo Dash e Ranjan (2019) e Kiss et al. (2020), a literatura existente sobre a
internacionalizagao concentra-se mais nos antecedentes e resultados das decisoes
de internacionaliza¢ao, havendo uma falta de investigagao sobre o processo de
tomada destas decisoes (Canabal & White, 2008; Hennart & Slangen, 2015).

Adicionalmente, é necessaria mais investigacao para testar a validade das
relagdes propostas nos modelos de internacionalizagao existentes (Gulanowski et

al., 2018). Neste ambito, Roque et al. (2019) sugerem o desenvolvimento de
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estudos de caso que nos permitam perceber estas relacdes com alguma
profundidade, sendo que hd uma necessidade de estudos em contextos sub-

investigados (Teagarden et al., 2018), como € o caso de Portugal.

1.3. Questoes de Investigacao

De modo a colmatar a lacuna mencionada de estudos sobre o processo de
decisao da expansao internacional das empresas, neste trabalho, descobrir-se-a o
que impulsionou os gestores da Salsa a tomarem essa decisdao especifica.
Adicionalmente, e respondendo ao apelo por mais investigacao que teste os
modelos e teorias de internacionalizagao existentes, analisar-se-ao os modos de
entrada e estratégias utilizadas pela Salsa na sua internacionalizagao, verificando
a sua concordancia com a literatura revista.

Desta forma, neste trabalho propde-se estudar as seguintes questdes de
investigagao:

- O que motivou a Salsa a ir para o mercado externo?

- Como ¢ desenvolvido o processo de internacionalizacdo da Salsa? Que
estratégias e modos de entrada foram utilizados para entrar nos mercados

externos?

1.4. Originalidade

Apesar do topico de internacionaliza¢ao estar muito investigado, esse nao € o
caso das empresas portuguesas, particularmente o da Salsa, parecendo que existe
apenas um relatorio de estdgio sobre a experiéncia dos seus consumidores

(Alves, 2019), uma dissertagao centrada no potencial de extensao da marca
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(Aguiar de Alarcao, 2015), uma dissertagao relativa ao e-commerce da marca
(Fernandes, 2011), e uma dissertagao sobre o respetivo marketing (Pereira, 2005).
No entanto, parece-nos que o processo de internacionalizagao da Salsa como um
todo ndo € um dos objetivos principais destes trabalhos, pelo que é possivel fazer
uma contribuicao original com foco neste aspeto especifico. Para além disso,
alguma originalidade advém das informacoes utilizadas sobre a empresa, pelo

facto de serem mais recentes.

1.5. Contribuigao para o Conhecimento

O presente trabalho visa enriquecer a literatura referente a internacionalizacao
empresarial, alargando a sua perspetiva sobre as multinacionais portuguesas. Do
ponto de vista académico é relevante, pois contribui com mais um estudo de caso
sobre uma empresa portuguesa de téxtil, e com mais uma andlise das questdes
de internacionalizacao.

Ja anivel da empresa, espera-se, com modéstia, que este trabalho proporcione
aos gestores da Salsa uma visao clara sobre como o seu sucesso foi obtido, através
da estratégia de internacionalizagao, levando a uma maior consciéncia dos seus
pontos fortes e fracos. Bem assim, aspira-se que conduza a decisdes estratégicas
que melhor integrem os seus recursos e objetivos com oportunidades de
crescimento nos mercados estrangeiros.

De um ponto de vista pratico, este estudo poderd ajudar outras empresas do
mesmo setor da Salsa a aprender com a sua experiéncia, proporcionando uma
melhor compreensao do que funciona e do que nao funciona em mercados

especificos e, deste modo, ajuda-las a minimizar os riscos e a ser bem sucedidas.
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Por ultimo, este trabalho pode também ajudar a informar os governos e os
decisores politicos sobre a melhor forma de conceber e implementar programas

que apoiem mais eficazmente a internacionalizacao das empresas.

1.6. Apresentagao dos Capitulos Seguintes

Doravante, este trabalho é organizado da forma que segue. O capitulo 2 é
dedicado a revisao de literatura que cobre o processo de internacionaliza¢ao em
geral. No capitulo 3 descreve-se e justifica-se o método de investigacao escolhido,
bem como o processo de recolha e andlise de dados. No capitulo 4 sao
apresentados e analisados os dados recolhidos. Por ultimo, o capitulo 5 aponta
as descobertas e conclusdes chave desta investigacao, as suas limitagoes e

sugestoes de investigacao futura.
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Capitulo 2

Revisao de Literatura

2.1. Conceitos Principais

2.1.1 Definicao de Internacionalizacao

Sao varios os autores que tém colocado a internacionaliza¢ao no centro dos
seus estudos, daqui decorrendo varias defini¢does do conceito:

Segundo Welch e Luostarinen (1988), a internacionaliza¢dao é o processo de
crescimento do envolvimento de uma empresa em operagdes internacionais. Ja
para Calof e Beamish (1995), esta consiste num processo de adaptacdo das
operagOes da empresa aos ambientes internacionais. Para Harris e Wheeler
(2005), a internacionalizacdo é um processo no ambito do qual a empresa
comercializa a sua oferta fora do seu mercado local ou de origem. Por ultimo,
Freire (2008) vé a internacionalizacdo como uma estratégia de otimizagao de
competitividade, consistindo na extensao das estratégias da empresa e da sua
cadeia de valor a outros paises, daqui resultando uma réplica do seu negocio.

Resumindo, para Welch e Luostarinen (1988) e para Harris e Wheeler (2005),
o fendmeno de internacionalizagao corresponde a um aumento do envolvimento
em mercados externos. Ja para Freire (2008), a internacionalizacdo € vista como
uma estratégia competitiva na qual se replica 0 modelo de operagao existente no

mercado interno noutros paises. No entanto, Calof e Beamish (1995) chamam

21



atencao para o facto de nao se poder replicar totalmente a estratégia, mas antes
que se deve adapta-la.

Contudo, a internacionalizagao nao pode ser vista apenas como um processo
de progressao crescente, uma vez que também pode apresentar retrocessos, isto
¢, uma desinternacionalizagao, que se manifesta através duma diminuicao das
atividades internacionais (Chetty & Campbell-Hunt, 2003).

Isto visto, nao obstante as distintas definicbes do conceito de
internacionalizacao, todos os autores concordam que a internacionaliza¢do € o
processo pelo qual as empresas expandem as suas atividades comerciais para
além das fronteiras dos seus proprios paises (Meyer, 1996), pelo que esta sera a

definicao adotada na presente tese.

2.2. Teorias Principais

2.2.1 Como Internacionalizar?

2.2.1.1 Modelos e Teorias de Internacionalizagao

Durante as ultimas cinco décadas, foram desenvolvidas diversas teorias e
modelos para explicar a internacionalizagao das empresas, dos quais podem ser

destacados:

2.2.1.1.1 Modelo de Uppsala

O modelo de Uppsala, introduzido por Johanson e Vahlne (1977), descreve a
internacionalizacao das empresas como um processo lento e de aprendizagem,
em func¢ao do qual estas aumentam gradualmente o compromisso com um
mercado internacional, ou seja, investem aqui recursos, a medida que acumulam

conhecimento e experiéncia internacional.
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Neste modelo, a distancia psiquica, ou seja, a soma dos fatores que impedem
o fluxo de informacgao entre mercados, tais como as diferengas de lingua e cultura,
tem uma grande influéncia no processo de internacionalizacao. Neste sentido, o
modelo sugere que as empresas entram inicialmente em mercados mais
semelhantes (com distancia psiquica mais baixa), seguindo posteriormente para
mercados com maior distancia psiquica, a medida que adquirem conhecimentos
e experiéncia (Johanson & Vahlne, 1977).

Este modelo € baseado no estudo, de quatro empresas suecas, de Johanson e
Wiedersheim-Paul (1975), no qual se observou um padrao no seu processo de
expansao internacional, denominado cadeia de estabelecimento, composto por
quatro etapas sucessivas, cada uma representando um maior compromisso de
recursos nos mercados. Nomeadamente, os autores observaram que estas
empresas comegavam por exportar esporadicamente para um mercado-alvo,
depois passando a exportar via intermedidrios e, eventualmente, com o
crescimento das vendas, as empresas estabeleceriam uma subsidiaria de vendas
nesse mercado, abrindo depois uma fabrica.

Em suma, o modelo de Uppsala sugere que as empresas se internacionalizam
de forma incremental, apresentando um padrao de baixo compromisso inicial e
em mercados psiquicamente proximos, avancando depois para mercados
psiquicamente mais distantes com um maior envolvimento, a medida que
aprendem com as suas operagoes (Johanson & Vahlne, 1977).

Apesar do seu importante papel na explicagdio do processo de
internacionalizagdo das empresas, o modelo de Uppsala é objeto de criticas,
sendo a principal o facto de ser determinista, visto que o desenvolvimento
internacional nao tem que necessariamente seguir as etapas preconizadas pelo
modelo, sendo influenciado pelas condi¢des especificas de cada mercado
(Andersen, 1997; Bell, 1995, Camuffo et al., 2007; Reid, 1983). Outros autores

destacaram o facto deste modelo ndo explicar o conceito de internacionalizacao
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acelerada (Knight & Cavusgil, 1996; Lopez et al., 2009), e ndo ter em conta a
possibilidade da diminui¢ao do nivel de compromisso em mercados estrangeiros
(Vissak & Francioni, 2013). Nao obstante, esta teoria ¢ ainda muito significativa,
devendo ser complementada com outras teorias para superar algumas das

limitagdes apontadas.

2.2.1.1.2 Teoria das Redes

A teoria das Redes, desenvolvida por Johanson e Mattsson (1988), descreve os
mercados industriais como redes de relacionamento (networks) entre as empresas
e os seus clientes, distribuidores, fornecedores, concorrentes e o governo. A
assungao principal desta teoria é que uma empresa necessita dos recursos e
conhecimentos de outras organizagdes para se internacionalizar, podendo obteé-
los através de um posicionamento estratégico numa determinada network. Como
resultado, as empresas sao encorajadas a perseguir niveis mais elevados de
internacionalizagdo quanto mais vastas forem as redes as quais pertencem, e
quanto mais alto for o nivel de internacionalizagao de tais redes (Johanson &
Mattsson, 1988). E neste contexto que os dois autores propdem uma
caracterizagdo das empresas em quatro estdgios de internacionalizagao,
observavel na Tabela 1, tendo em conta o seu grau de internacionalizacdo e o

grau da rede na qual estd inserida:

Nivel de internacionalizaciao da rede
Baixo Alto
Baixo Early Starter Late Starter
Nivel de internacionalizacao Lonely International
da empresa Alto International Among Others

Tabela 1: Estagios de Internacionalizacao de uma Empresa no Modelo das Networks
Fonte: Johanson e Mattson (1988)

24



Para Johanson e Mattsson (1988), existem trés alternativas possiveis para uma
empresa desenvolver uma rede de relagdes comerciais: i) criacao de parcerias em
novas redes (extensao internacional); ii) aumento do compromisso em redes ja
estabelecidas (penetra¢do); e iii) aumento da coordenacgdao entre posi¢oes ja
detidas em redes diferentes (integragao internacional).

Este modelo apresenta algumas fraquezas, tal como o facto de excluir a
influéncia de certos fatores externos e de ndo discutir como as empresas
ultrapassam os problemas experienciados na internacionalizacao através das

suas relagoes de rede (Chetty & Holm, 2000).

2.2.1.1.3 Modelo de Uppsala Revisto (na perspetiva das Redes)

Em 2009, Johanson e Vahlne reviram a teoria que tinham introduzido em 1977,
tendo em consideragao as importantes mudangas ocorridas desde entdao nos
mercados e nos contextos empresariais, e 0s avangos teoricos nos modelos de
internacionalizagao.

No modelo revisto, o meio empresarial é agora visto como uma teia de
relagdes, uma rede, ao invés de um mercado com agentes independentes
(Johanson & Vahlne, 2009). Este modelo considera que as networks estimulam o
conhecimento e comprometimento das empresas com os mercados externos,
sendo cruciais para o sucesso da internacionalizagao. Portanto, o processo de
internacionalizagdao de uma empresa € agora influenciado pela sua posi¢ao nas
suas redes empresariais, e nao tanto pelos proprios paises, pelo que o conceito de
distancia psiquica é agora menos relevante para explicar o grau de incerteza que
uma empresa pode enfrentar, em contraste com o facto de estar fora da rede

relevante.
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2.2.1.1.4 Teoria das Born Global

A Teoria das Born Global (BG), apresentada por Oviatt e McDougall (1994),
surgiu das limitagoes observadas do modelo de Uppsala original. Ao contrario
do postulado, verificou-se que nem todas as empresas seguem uma abordagem
gradual no processo de internacionalizacao. Temos as denominadas BG que,
apesar de possuirem poucos recursos, se internacionalizam de forma rapida,
operando desde a origem em vdrios mercados, podendo utilizar,
simultaneamente, multiplas formas de entrada (McDougall et al., 2003; Sharma
& Blomstermo, 2003).

Para além do seu precoce e rdpido crescimento internacional, as BG sao
conhecidas como sendo flexiveis, e por possuirem uma forte cultura de inovagao
e capacidades intangiveis baseadas no conhecimento, que facilitam a sua entrada
nos mercados estrangeiros (Knight & Cavusgil, 2004). Complementarmente, as
empresas BG tendem a adotar estratégias de nicho, oferecendo produtos
especializados a grupos especificos de consumidores, de modo a diferenciarem a
sua oferta da dos rivais (Knight & Cavusgil, 2004).

A globalizagao e a subsequente diminui¢do das barreiras comerciais e dos
custos de comunicagao e transporte foram os principais impulsionadores das
empresas BG (Etemad, 2004; Knight & Cavusgil, 2004; Loane, 2006; Rialp et al.,
2005; Servais et al., 2006). A rapida internacionaliza¢ao destas empresas também
¢ influenciada pelo perfil do seu fundador/empreendedor, que possui uma forte
orientacdo internacional, visdo global, experiéncia internacional, grande
tolerancia ao risco e conhecimentos técnicos (Oviatt & McDougall, 1994). As
redes e as parcerias internacionais também sao recursos fulcrais para o sucesso
das BG, proporcionando-lhes oportunidades para adquirir conhecimento sobre
mercados estrangeiros e os recursos necessarios a rapida internacionalizacao

(Cavusgil & Knight, 2009; Oviatt & McDougall, 1994).
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Nao existe, no entanto, uma definicao clara do conceito de empresas BG
(Rasmussen & Madsen, 2002), o que conduz a que os investigadores usem
diferentes critérios para operacionalizar este conceito, dificultando a comparacao
dos resultados dos seus estudos (Gabrielsson & Kirpalani, 2004). Nesta tese, por
ser a definicao mais aceite e utilizada, consideraremos que uma BG é uma
empresa cujo tempo desde a fundagao até a internacionalizagao esta entre os O e
3 anos, e que possui um racio entre as vendas internacionais e o total de vendas
superior a 25% no prazo de 3 anos, desde o inicio (Knight & Cavusgil, 2004;
Madsen, 2013; Rennie, 1993).

2.2.1.2 Modos de Entrada

Para entrar num mercado estrangeiro, uma empresa tem de selecionar o meio
que vai utilizar para introduzir os seus produtos e servigos nesse mercado
(Brouthers, 2002). De acordo com Pan e Tse (2000), os modos de entrada dividem-
se em modos de nao-equidade e modos de equidade, cujas defini¢des estao
presentes na Tabela 2 e 3. E também possivel encontrar as vantagens e

desvantagens de cada modo no Apéndice I.
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Modos de o
Nao-Equidade Definicdo
Exportacao Empresa vende para o mercado externo através de um
Direta intermedidrio, domiciliado no pais de destino (Root, 1998).
3 Empresa delega a tarefa de fornecer mercados estrangeiros a
E—Xm uma entidade externa no seu pais de origem (Hollensen,
Indireta 2014; Martin & Lépez, 2022).
Pratica onde uma empresa, o licenciador, concede ao
licenciado o direito de utilizar uma propriedade intangivel
Licenciamento da empresa, como, por exemplo, marcas, direitos e know-
how, por um periodo de tempo definido, durante o qual o
licenciado paga royalties ao licenciador (Hill, 2011;
Hollensen, 2014; Root, 1998).
Pratica pela qual uma empresa (o franchisador) concede o
direito de vender um produto ou marca a outra empresa (o
Franchising franchisado). O franchisador define politicas e
procedimentos para o franchisado e fornece-lhe assisténcia
por um periodo extenso de tempo, recebendo compensacgoes
em troca (Hollensen, 2014; Root, 1998).
. Relagao onde duas ou mais entidades cooperam, sem a
M% criacao de uma terceira empresa, para atingir um objetivo
Estrategica estratégico comum (Hollensen, 2014).

Tabela 2: Defini¢des dos Modos de Entrada de Nao-Equidade

Modos de
Equidade Definicao
Acordo através do qual duas ou mais organizagoes
independentes criam uma entidade organizacional
Joint Venture . , .
separada, para colaborar em interesses estratégicos comuns
(Nippa & Reuer, 2019).
Aquisicao Empresa adquire uma empresa ja estabelecida no mercado
(Brownfield) estrangeiro, tornando-a numa subsididria (Root, 1998).
Investimento
de Raiz Estabelecimento de uma nova subsidiaria num mercado
(Greenfield) estrangeiro a partir do zero (Root, 1998).

Tabela 3: Defini¢des dos Modos de Entrada de Equidade
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Estes modos diferem consideravelmente no que diz respeito aos requisitos de

investimento, controlo e risco (ver Figura 1).

Subsidiaria

Joint Venture

Franchising

Licenciamento
Exportacao
Direta

Exportacao
Indireta

Nivel de Controlo sobre
as Atividades Estrangeiras

Quantidade de Recursos — 3

Comprometidos com o Mercado

Figura 1: Nivel de Controlo e de Compromisso dos Modos de Entrada
Fonte: Bartlett e Beamish (2014)

Os modos de equidade exigem um investimento para o estabelecimento de
uma operacao independente, o que se traduz num grande compromisso de
recursos no mercado externo, mas também num nivel de controlo elevado. Ja no
caso dos modos de nao-equidade, o nivel de compromisso de recursos, o risco e
o controlo sao muito inferiores, uma vez que as empresas nao sao obrigadas a
estabelecer uma organizacao independente no estrangeiro (Anderson &

Gatignon, 1986).
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2.2.2 Porqué Internacionalizar?

O Paradigma Eclético de Dunning (1979), também conhecido por “Paradigma
OLI"”, pressupde que o padrao de internacionalizacdo de uma empresa é
influenciado por trés tipos de vantagens:

- Vantagens de Propriedade (Ownership): dizem respeito as vantagens

especificas que a empresa possui e que a podem diferenciar da concorréncia;

- Vantagens de Localizacao (Location): relacionadas com os recursos especificos
do pais, tais como a estabilidade politica e econdmica e a dotagao de recursos;

- Vantagens de Internalizacao (Internalization): consistem nas vantagens de

executar as operagoes dentro da organizacao, em vez de depender do mercado,
como, por exemplo, evitar os custos de transacao e a expropriagao de

conhecimento tecnoldgico valioso.

Resumindo, Dunning (1979) indica que para o Investimento Direto
Estrangeiro (IDE) se realizar, a empresa deve ter alguma vantagem especifica que
compense a desvantagem do seu desconhecimento dos mercados estrangeiros, e
deve possuir algumas capacidades organizacionais que lhe permitam obter
melhores retornos através da alavancagem dos seus pontos fortes estratégicos
internamente, e nao através de mecanismos de mercado externos, tais como
contratos. Importa de igual modo haver paises estrangeiros que oferecam certas
vantagens de localizagdo que motivem a empresa a investir 14.

Embora o Paradigma Eclético tenha contribuido significativamente para a
compreensao do IDE, existem algumas criticas a teoria, tal como o facto das
defini¢des dos fatores OLI serem consideradas ambiguas, o que pode levar a

diferentes interpretacoes e aplicagoes da teoria (Itaki, 1991).
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Posteriormente, Dunning (1993) identificou motivagoes para a expansao
internacional da empresa, que refletem o que esta procura quando se expande

para o estrangeiro:

- Procura de Mercado: verifica-se quando as empresas desenvolvem
atividades internacionais para explorar as possibilidades derivadas por
mercados de maior dimensao ou maior potencial;

- Procura de Recursos: ocorre quando as empresas investem no estrangeiro

para ter acesso a recursos mais baratos ou a recursos que nao existem no mercado

doméstico;

- Procura de Eficiéncia: da-se quando as empresas tém como objetivo
racionalizar as estruturas de investimentos estabelecidas, a fim de beneficiar da
gestao comum das mesmas;

- Procura de Bens Estratégicos: acontece quando as empresas procuram obter

acesso a conhecimentos ou competéncias que ajudem a criar vantagens

competitivas.

Ja Hollensen (2014) faz uma distingao entre motivagoes pro-ativas, que advém
da vontade da empresa de desenvolver competéncias ou aproveitar
oportunidades de mercado, e motivagdes reativas, que dizem respeito as
alteragoes do mercado que obrigam as empresas a reagir e ajustar as suas
atividades. E possivel encontrar exemplos destas motivagdes no Apéndice II.

Independentemente da classificagao atribuida, é importante compreender que
as empresas raramente sao movidas por uma unica for¢a motivadora quando
consideram a internacionalizagdo, mas é geralmente a identificacdo de uma
combinacgao de varias vantagens potenciais que as impulsiona a desenvolver

atividades internacionais (Benito, 2015; Cuervo-Cazurra & Narula, 2015).
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2.2.3 Barreiras a Internacionalizacao

Mesmo com o fendmeno da globalizagao a facilitar o comércio internacional,
continuam a existir barreiras que impedem as empresas de iniciar, desenvolver
ou sustentar operagdes comerciais em mercados estrangeiros (Leonidou, 1995).

Leonidou (1995) publicou um estudo onde identificou barreiras a
internacionalizagao e categorizou-as de acordo com a sua origem, quer seja na
envolvente da empresa, quando englobam estrangulamentos relacionados com
recursos e capacidades da empresa, quer seja no ambiente em que a empresa se
encontra a operar, quando decorrem de estrangulamentos relacionados com
recursos sobre 0s quais esta nao possui qualquer tipo de controlo. Estas barreiras
podem depois ser subdivididas em domésticas, quando estao relacionadas com
o mercado onde a empresa nasceu ou se insere, e em externas, quando se referem
as adversidades impostas por mercados externos onde a empresa planeia operar.
E possivel encontrar exemplos destas barreiras no Apéndice IIL

O estudo realizado por Leonidou (1995) também revelou que, antes de
comegarem a exportar, as empresas estdo mais preocupadas com fatores que
inibem a iniciagao de exportacgao, tal como problemas relacionados com falta de
recursos, informacao e contactos, enquanto que uma empresa que ja exporta
coloca mais énfase em questdes operacionais da exportagdao e em problemas do
mercado. Complementarmente, foi possivel verificar que a natureza e a
gravidade das barreiras diferem entre industrias, dependem do tamanho da
empresa, tendo um impacto mais forte em organizagdes menores, e variam ao
longo do processo de internacionalizacao, sendo que as empresas mais recentes

s30 mais sensiveis.
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2.3. Evidéncia Empirica

Seguidamente, analisaremos alguns estudos empiricos sobre a expansao internacional de empresas portuguesas, para verificar

se estas seguem um padrao no seu processo de internacionalizagao. As principais caracteristicas destes estudos encontram-se

sumariadas na Tabela 4.

. Setores Modelos ~ . N
Autores Metodologia Amostra Predominantes | Validados Razdes para a Internacionalizacao
Sl_rnoe§ c Estudo de 3 Empresas Software e B.G; ‘Relago~e > cmpresatiais; ca.p'ac1c}a‘d e de
Dominguinhos 250 Portueuesas Calcado Teoria das inovagao e pensamento visiondrio dos
(2001) & ¢ Redes empreendedores
79 Empresas Inddstria Procura de mercados com potencial de
Macedo (2011) Inquérito do Norte de Uppsala crescimento, justificada pela dimensao do
transformadora :
Portugal mercado interno
Ferreira et al. Inquérito 59 PMEs do g;bcl?cs;::’;i Uppsala ---
(2013) q Minho jeantes PP
tradicionais
Braca et al 35 PMEs do Acesso a novos mercados; saturacao do
(501 6) ) Inquérito Norte de Textil Uppsala mercado doméstico; aumento da quota de
Portugal mercado
Morais e Estudo de 2 PMEs Textil BG: Uppsala Tamanho limitado e saturagao do
Franco (2018) caso Portuguesas » ~PP mercado doméstico
Galvao et al. Estudo de 6 PMEs N Pquuena dimensao do mercado
Textil Uppsala portugués; aumentar o volume de vendas
(2021) caso Portuguesas .
e economias de escala

Tabela 4: Caracterizacao de Estudos Empiricos sobre a Internacionalizacdo de Empresas Portuguesas
Fonte: Elaboragao Prépria
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Através da andlise destes estudos, constatou-se que o principal motivo da
expansao internacional das empresas portuguesas € a saturacdo do mercado
interno, especialmente na hipercompetitiva industria téxtil. Verificou-se ainda
que a maioria das empresas portuguesas, sobretudo as pequenas e médias
empresas (PMEs) pela sua dimensao e falta de experiéncia internacional, comeca
por exportar para paises proximos, aumentando o compromisso em mercados
mais distantes a medida que adquirem experiéncia internacional, tal como consta
no modelo de Uppsala (Braga et al., 2016; Galvao, et al., 2021; Macedo, 2011).
Também se denotou que, em geral, estas empresas enfrentam a
internacionalizacao sozinhas, sem suporte de redes, o que nao apoia a teoria das
Redes (Braga et al., 2016; Macedo, 2011).

No entanto, observou-se alguns casos em que as empresas, impulsionadas
pelas suas redes empresariais, se internacionalizam rapidamente, de acordo com
a teoria das BG, e para paises mais distantes (Simodes & Dominguinhos, 2001).
Isto revela uma perda de importancia da distancia entre paises nas decisoes de
expansao, possivelmente explicada pela globalizacao e crescente exposigao a
outras culturas.

No geral, as conclusdes apontam para a prevaléncia dos modelos tradicionais,
com uma tendéncia recente para um aumento dos modelos de
internacionalizagao precoce. Contudo, as provas obtidas mostram que nao existe
um modelo Unico que possa explicar na totalidade o processo de
internacionalizagao de uma empresa (Morais & Franco, 2018) e, por conseguinte,
deve ser adotada uma correspondente visao holistica, considerando aspetos dos

diferentes modelos e nao apenas de um deles (Spence & Crick, 2006).
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2.4. Contexto de Investigacao

2.4.1 Tendéncias Macro Globais e Nacionais

Ao longo das ultimas décadas, a globalizacao transformou dramaticamente o
panorama dos negdcios internacionais, conduzindo a uma maior
interdependéncia global e concorréncia em praticamente todos os mercados
(Alden et al., 2006; Cumming et al., 2009; Etemad & Lee, 2003; Gil-Pechuan et al.,
2013; Zahra, 2020; Zucchella, 2021). Adicionalmente, a crise de 2008 danificou
gravemente as economias de varios paises, provocando uma sensagao de
urgéncia nas empresas em repensarem a sua estratégia, considerando o
desenvolvimento das suas atividades a escala global. As empresas portuguesas
nao ficaram indiferentes a este fendmeno, tornando-se cada vez mais
internacionais, quer por necessidade, devido ao contexto econémico-financeiro
desfavoravel vivido em Portugal, quer devido ao progresso tecnoldgico que
possibilitou a globalizagao dos mercados internacionais (Silva, 2018).

No entanto, neste momento, atravessamos uma fase de alguma hesitacao em
relacao aos mercados externos devido ao contexto decorrente da pandemia de
Covid-19 e da guerra na Ucrania, o que tem contribuido para a tendéncia de
desglobalizagao, ou seja, para um aumento do protecionismo dos paises
(economias mais fechadas) e para uma reducdo da interdependéncia economica

global.
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2.4.2 Industria Téxtil

A industria do téxtil tem sofrido um aumento dramatico da rivalidade,
resultante de uma tendéncia global para a desregulamentacao dos mercados
internacionais (Abecassis-Moedas, 2007, McGahan & Silverman, 2001; Serra &
Ferreira, 2010; Swaminathan, 1998). O ambiente hipercompetitivo trouxe a tona
a internacionalizacdo como uma estratégia chave para sobreviver, levando as
empresas a procurar novos mercados fora do ambiente doméstico (Buckley &
Ghauri, 2004; Coucke & Sleuwaegen, 2008; Couto & Ferreira, 2017).

Para além disso, a industria do vestudrio foi das industrias mais atingidas pela
pandemia de Covid-19 e, embora a recuperagao tenha entretanto ganho forga, o
conflito bélico em curso na Ucrania perturbou ainda mais a economia mundial,
forcando os intervenientes no mercado a reavaliar as suas prioridades e
procedimentos operacionais, para se adaptarem a um ambiente cada vez mais

incerto (Euromonitor, 2022).

2.4.3 Grupo Irmaos Vila Nova

Depois de completar o 9%ano de escolaridade, Filipe Vila Nova comegou a
trabalhar na compra e venda de batatas, onde trabalhou durante dez anos, e
aprendeu a arte do negdcio. Pressentindo a decadéncia dos negdcios agricolas,
Filipe virou-se para o téxtil e investiu no atelier de costura da irma Beatriz,
criando assim o grupo Irmaos Vila Nova, S.A. (IVN) em 1987 (Fiel, 2016).

Inicialmente, a IVN dedicava-se exclusivamente a trabalhos de acabamentos
téxteis, nomeadamente lavandaria e tinturaria para artigos confecionados, mas,
em 1990, alargou a sua drea de negocio com a implementacao da confe¢do, em
regime de subcontratacdo para marcas nacionais e internacionais. Apds esse

periodo inicial de aprendizagem e de acumulagao de recursos, em 1994 a IVN
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decidiu expandir para atividades com maior valor acrescentado, criando a marca

Salsa (Aguiar de Alarcao, 2015).

2.4.4 Marca Salsa

A Salsa, reconhecida pelo pioneirismo no denim e especializa¢ao na criacao de
fits diferenciadores aliados a um estilo superior, tem como propdsito criar os
melhores jeans para todos os tipos de corpos. Esta marca comecou por ser
comercializada apenas em lojas de multimarca independentes mas, ciente da
importancia da proximidade ao cliente para adequar a oferta as necessidades
deste, a empresa inaugurou a primeira loja propria em 1998, no Norte Shopping,
no Porto (Alves, 2019). Depois dessa loja seguiram-se muitas outras em Portugal,
e rapidamente a Salsa se tornou numa marca de referéncia no mercado
portugués. Para além das lojas proprias e lojas multimarca, a Salsa também vende
os seus produtos em lojas franchisadas, em department stores, na sua loja
propria online, e em marketplaces digitais. O objetivo da Salsa é potenciar cada vez
mais a integracdo destes canais, adotando uma estratégia omnicanal (Vieira de

Matos, 2016).

2.4.4.1 Processo de Internacionalizacao

Atingida a lideranga no mercado nacional, a empresa iniciou o seu processo
de internacionaliza¢ao em 2002, com a abertura de lojas em Espanha, seguindo-
se a inauguracao da primeira loja fora do mercado ibérico em 2004, no Qatar,
através de uma parceria (Fernandes, 2011). A expansao internacional da marca
prosseguiu o seu ritmo com a abertura de novos pontos de venda noutros

mercados, contando hoje com mais de 2000 pontos de venda em cerca de 40
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paises, sendo que os seus principais mercados, por ordem de importancia, sao
Portugal, Espanha, Franga e Médio Oriente (Sonae, 2019; Vieira de Matos, 2016).

Ao longo dos anos, a Salsa tem utilizado diferentes formatos no seu processo
de internacionalizacdo. Por exemplo, em Espanha, Franca e Luxemburgo,
internacionalizou-se através de IDE, constituindo empresas locais e gerindo
diretamente as lojas. J4 no Médio Oriente e em Africa, utilizou o franchising,
estabelecendo parcerias locais para o desenvolvimento dos mercados, enquanto
que nas Candrias e nos Estados Unidos utilizou o formato das joint ventures, com
a constituicao de uma sociedade com um parceiro local. Por ultimo, a Salsa
também usa o modo de exportacdo para o canal grossista, que conta com 1500
clientes ativos, que colocam as sua encomendas na plataforma online "Salsa Pro",

para depois venderem os produtos nas suas lojas multimarca (Fernandes, 2011).
2.4.4.2 Vendas e Sucesso

Esta aposta na internacionalizagdo permitiu que a quebra de vendas no
mercado portugués nos ultimos anos, devido a atual conjuntura econdmica, fosse
compensada pela expansao do negocio internacional. Desta forma, a Salsa tem
conseguido um crescimento constante de vendas, com excecao de 2020,
terminando o ano de 2022 com um volume de negocios a volta dos 200 000 000 €,
sendo que cerca de 65% deste derivou dos mercados internacionais (Jornal de
Guimaraes, 2022).

Segundo o fundador da Salsa, Filipe Vila Nova, o sucesso da marca deve-se a
objetivos claros, um plano muito concreto para 14 chegar, ter {é, ser persistente e
nunca desistir. Com base nestes principios, a Salsa conseguiu ser lider em
Portugal em apenas quatro anos (Portugal Diario, 2009).

Com uma estratégia de internacionalizagao bastante consolidada, a ambigao
da empresa € a de chegar a cada vez mais mercados e de tornar a marca cada vez

mais reconhecida internacionalmente (Vieira de Matos, 2016).
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2.5. Resumo

Num mundo globalizado e em constante metamorfose, caracterizado pela
progressiva liberalizacdo do comércio e pelo aumento da concorréncia, a
expansao internacional tem-se sobressaido como a resposta das empresas a estas
mudancas. No caso especifico de Portugal, a ida de empresas para outros
mercados é normalmente justificada pela pequena dimensao e saturagao do
mercado interno.

Na anadlise dos estudos empiricos sobre o tema em investigacao, observou-se
que a internacionalizacdo da maioria das empresas portuguesas faz-se de forma
incremental, de acordo com o modelo de Uppsala. No entanto, encontraram-se
conclusdes empiricas opostas, nao havendo assim um consenso sobre a validade
e aplicabilidade dos modelos de internacionalizacao.

O nosso objeto de estudo, a Salsa, nasceu em 1994 as maos do grupo IVN. Apos
ter estabelecido algumas lojas em Portugal, a empresa seguiu para os mercados
estrangeiros 8 anos depois da sua fundagado, o que nos leva a concluir que nao é
considerada uma BG, visto que demorou mais de 3 anos apds a sua fundacao a
internacionalizar-se. No entanto, a Salsa também ndo comecou por modos de
entrada de baixo compromisso, como exportagdes, como o modelo de Uppsala
prevé, mas antes com a abertura de uma loja propria. Somos, por isso,
conduzidos a crer que, a primeira vista, o processo de internacionalizagao da
Salsa nao se enquadra perfeitamente nos modelos revistos na teoria,
apresentando possivelmente caracteristicas de vdrios modelos, conforme se

tentard evidenciar daqui em diante.
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Capitulo 3
Metodologia

3.1. Método

A metodologia escolhida para o desenvolvimento desta dissertacao é
qualitativa, estratégia esta que utiliza dados qualitativos, ou seja, qualquer
informacao que ndo € expressa em numeros (Tesch, 1990). Este tipo de
abordagem permite aos investigadores sondar os valores, crencas e suposigoes
dos participantes (Choy, 2014), e possibilita um maior controlo sobre os dados
recolhidos (Yauch & Steudel, 2003). No entanto, a andlise da investigagao
qualitativa é demorada, nenhum resultado é objetivamente verificavel, e as
interpretagoes dos investigadores sao limitadas, visto que a experiéncia pessoal

e os conhecimentos influenciam as suas observagoes (Yauch & Steudel, 2003).

3.2. Estudo de Caso

No ambito da metodologia qualitativa, o método particular escolhido foi o

estudo de caso que, de acordo com Yin (2014), é geralmente o método preferido
~ ~ \l n AL AN : :

quando sao colocadas questoes de "como" ou "porqué", o investigador tem pouco

controlo sobre os acontecimentos, e o foco do estudo é um fendmeno

contemporaneo inserido num contexto de vida real. O método do estudo de caso

também foi selecionado devido a sua utilidade para os académicos de negocios

internacionais, uma vez que facilita a identificacao de diferencas no processo de
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implementacao de novas estratégias, e langa luz sobre fatores que conduzem ao
sucesso (ou insucesso) destas (Ghauri, 2004; Martineau & Pastoriza, 2016; Welch
etal., 2011). Apesar destas virtudes, ainda existem algumas preocupagdes no que
se refere a utilizacdo do estudo de caso como metodologia, nomeadamente, a
suposta necessidade de maior rigor na sua realizacdo, de modo a evitar a
existéncia de vieses, e a presumida incapacidade de generalizar os seus

resultados (Yin, 2014).

3.2.1 Tipo de Estudo de Caso

Para Yin (2014), os estudos de caso podem envolver apenas um caso (estudo
de caso tnico), ou mais do que um caso (estudos de caso multiplos). Este trabalho
¢ baseado num tnico estudo de caso, um desenho que é considerado apropriado
quando o caso é extremo/unico, representativo/tipico, revelador, longitudinal, ou
quando representa um teste da teoria existente (Yin, 2014). Por um lado, um
estudo de caso unico permite manter a profundidade do estudo (Piekkari et al.,
2009) e apresentar a riqueza dos resultados (Dubois & Gadde, 2002), mas, por
outro, reduz a generalizabilidade dos resultados (Voss et al., 2002).

Relativamente ao propdsito da investigacao, um estudo de caso pode ser
exploratorio, explanatdrio ou descritivo. Este trabalho corresponde a um estudo
de caso descritivo, pois pretende descrever uma intervencao e o contexto de vida
real em que ocorreu, procurando revelar padrdes e conexdes em relagao a

construgoes tedricas (Yin, 2014).

3.3. Técnica de recolha de dados

Para Yin (2014) as principais fontes de dados na realizacao de estudos de caso

sao a documentacao, os registos de arquivos, as entrevistas, a observagao direta,
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a observacao participante, e os artefactos fisicos, tendo cada uma os seus pontos
fortes e fracos, que se encontram resumidos no Apéndice IV.

As ferramentas de investigacao sao determinadas de acordo com os dados a
serem recolhidos (Bell, 2010), que podem ser primdrios, quando sao
especificamente recolhidos para o estudo de caso, ou secundarios, quando ja
existem independentemente do estudo de caso em questao (Hox & Boeije, 2005).
Neste estudo, recolheram-se dados primdrios através de uma entrevista
semiestruturada, realizada ao Dr. Joao Nuno Martins, o responsavel pelo
processo de internacionalizagdo da Salsa. Este tipo de entrevista foi escolhido
devido a possibilidade de alterar a ordem das perguntas pré-estabelecidas ou
mesmo acrescentar ou omitir algumas delas, a medida que a entrevista decorre,
permitindo uma grande flexibilidade (Fontana & Frey, 1994; Harrell & Bradley,
2009). No entanto, o entrevistador pode introduzir vieses no estudo pela maneira
como coloca as questdes e interpreta as respostas, e o entrevistado também pode
dar respostas enviesadas com base nas suas proprias perspetivas e intengdes
(Yin, 2014). Também se recolheu dados secundarios através de entrevistas e
artigos nos meios de comunicagdo, o que permitiu obter informagdes mais
abrangentes e precisas.

Esta utilizacdo de multiplas fontes de prova numa investigagao,
frequentemente referida como triangulac¢do, é um forte indicador de qualidade,
e é utilizada para assegurar uma compreensdao completa do caso selecionado,

aumentando a sua credibilidade e exatidao (Denzin, 2012; Patton, 1990; Yin,

2014).

3.3.1 Selecao do Entrevistado

Joao Nuno Martins, o entrevistado, entrou nos quadros da Salsa em julho de
2006, tendo sido convidado a liderar o desenvolvimento internacional da marca,

que estava na fase inicial. Inicialmente, era responsavel pelas vendas em todos os
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mercados, exceto Portugal e Espanha, mas em 2010 passou a ter a
responsabilidade de gerir todos 0os mercados e todos os canais de venda. A partir
de janeiro de 2022, passou a fazer parte da equipa executiva, e atualmente ¢
diretor executivo, responsavel pelas dreas do retalho, wholesale, logistica,
industria, e distribuicdo. Deste modo, o Dr. Joao Martins tem tido um papel
essencial na expansao da Salsa, pelo que a sua perspetiva € de enorme valor e
importancia para o entendimento da internacionalizacao da empresa. Contudo,
o facto de nao terem sido realizadas mais entrevistas a outros membros decisivos
da organizacao, devido a dificuldade na sua concessdao, pode ter excluido

algumas opinides validas sobre o processo de internacionalizagao desta.

3.3.2 Preparacao da Entrevista

Primariamente, contactou-se o entrevistado através de email, indicando-se
clara e concisamente o objetivo do estudo e solicitando a sua colaboragao na
forma de uma entrevista. Depois de assegurada a entrevista, passou-se a
elaboragao do guiao que seria utilizado, com base na revisao de literatura (Keller,
1993), e na informacao recolhida sobre a empresa através de websites e artigos nos
media, tendo-se também em conta as questdes de investigacao do presente estudo.
Esta versao preliminar do guido de entrevista foi submetida a um teste piloto,
realizado a familiares e colegas, a fim de obter feedback quanto a qualidade e
compreensao do mesmo. Apds este feedback, as alteragdes propostas foram
incorporadas no guido, chegando-se assim a uma versao final da entrevista
(Apéndice V).

A fim de conduzir uma entrevista mais simples e eficiente, as perguntas foram
enviadas ao entrevistado antes desta, juntamente com o formuldrio de
consentimento, onde se solicitou autorizagao para divulgar a identidade do
entrevistado e da empresa, assim como o consentimento para gravar a entrevista

e partilhar a informacao obtida (Apéndice VI).
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3.3.3 Variaveis

O guiao de entrevista foi dividido em trés sec¢Oes, e cada pergunta foi elaborada com um objetivo em mente, inspirada por um
autor, como se observa na Tabela 5.

Dimensoes Perguntas Proposito Fonte
Perceber o envolvimento do entrevistado no
Entrevistado | Quais sdo as suas responsabilidades e fun¢des?

processo de expansao da Salsa, para credibilizar Elaboragao

a sua perspetiva propria

Quantos colaboradores tem a empresa?

Caracterizar a Salsa como uma PME (menos de
Qual é o valor aproximado do volume de

Organizacao

250 trabalhadores e menos de 50 milhoes € Fonseca,
negocios da empresa no ultimo ano? Quanto volume de negocios) ou como uma empresa 2022
deste provém de mercados internacionais? grande
Em quantos mercados é que estdo presentes? Perceber a amplitude internacional da Salsa
Ja existia a intencao de internacionalizacao ) )
3 , Descobrir se a Salsa sempre teve em vista a
desde a fundagao da empresa, ou havia um , . L , L
. internacionalizacao (caracteristica das BG) )
Processo foco completo no mercado nacional? Silva, 2020
Internacional ) L . L Descobrir se as razoes que despoletaram a
Como surgiu a primeira internacionaliza¢ao? .. ) . .
, ) ] ) expansao internacional da Salsa sao pro-ativas
Porque é que se internacionalizaram? ,
ou reativas
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Dimensoes

Perguntas

Proposito

Fonte

O processo de internacionalizagao iniciou-se
depois de a empresa estar estabelecida no
mercado doméstico?

Entender se a Salsa tinha uma base doméstica
forte antes de se internacionalizar (caracteristica
do modelo de Uppsala)

Fonseca,
2022

Quais as principais dificuldades que sentiram
durante o vosso processo de
internacionaliza¢ao? De que forma lidaram
com essas barreiras?

Caracterizar as barreiras da Salsa (origem na
envolvente da empresa ou no mercado,
domésticas ou externas)

Rocha et
al., 2020

Processo

Internacional

Quais foram as fontes de conhecimento local
que a empresa tinha a disposigao sobre os
mercados internacionais? A empresa esta

inserida em alguma rede que assiste as suas

operagoes no mercado externo?

Descobrir se a Salsa recorre a entidades tais
como a AICEP ou a sua rede de networking para
se informar sobre o mercado alvo (caracteristica

da teoria das Redes)

Cabral,
2022;
Mendes,
2015

Depois de entrarem num mercado, tém um
modelo de expansao definido que seguem?

Verificar se a Salsa segue a cadeia de
estabelecimento do modelo de Uppsala

Quando é que ¢é mais benéfico recorrer a IDE?

Aferir a concordancia com o Paradigma Eclético

A empresa desinternacionalizou ou reduziu as
suas operagOes internacionais em algum
momento?

Verificar se o processo de internacionaliza¢ao da
Salsa apresenta algum retrocesso (nao previsto
no modelo de Uppsala)

Como é que a pandemia e a crise afetaram o
modo de operagao da empresa?

Compreender como é que a Salsa lidou com a
crise e a pandemia, para avaliar a sua

flexibilidade (caracteristica das BG)

Elaboracao
propria

Tabela 5: Explicacao das Perguntas da Entrevista
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Comegou-se, portanto, por colocar questdes sobre o proprio entrevistado e o
seu papel na organizagao, seguindo-se perguntas sobre a empresa como um todo
e, por fim, lancdmos perguntas mais especificas sobre o seu processo de
internacionalizagdo. As questoes foram construidas de modo a encontrar na
entrevista indicios da literatura revista, sem contudo utilizarmos conceitos
especificos, por forma a nao predispormos o entrevistado a responder de uma

certa maneira ou num certo sentido.

3.3.4 Forma de Implementacao

A entrevista com o Dr. Joao Martins foi conduzida virtualmente, através da
plataforma Microsoft Teams, no dia 25 de janeiro de 2023, e durou 60 minutos. A
opgao por esta via permitiu uma grande flexibilidade e conveniéncia em termos
de agenda, e ajudou a ultrapassar a distancia geografica, possibilitando um
acesso a partir de qualquer lado (Lobe et al., 2022). No entanto, as reunides
virtuais, em comparagao com as de cara-a-cara, nao permitem observar toda a
linguagem corporal do entrevistado, nem controlar o contexto em que este se
encontra e as suas distracoes (Cater, 2011; Deakin & Wakefield, 2013; Seitz, 2016).

A entrevista foi gravada em dudio para evitar o risco de perda de informagdes
importantes (Saunders et al., 2012). A gravagao foi, posteriormente, transcrita

literalmente, transcricao esta que esta presente no Apéndice VII.

3.4. Metodologia Principal

Para analisar os dados recolhidos, seguiremos trés fases sugeridas por Miles e
Huberman (1994):

(1) Reducdo dos Dados: consiste no processo de eliminagiao de dados

irrelevantes, codificagao por temas e elaboragao de resumos;
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(2) Exibicao dos Dados: refere-se a organizacao dos dados de tal forma que

forneca uma nova maneira de pensar sobre estes, permitindo discernir padroes

sistematicos e relagoes;

(3) Tirar Conclusdes: envolve a andlise dos resultados manuseados e

comparagao destes com a literatura revista.

Mais especificamente, a técnica utilizada para analisar os resultados do estudo
de caso chama-se pattern matching, e consiste na comparagao dos padroes
observados empiricamente com os padroes previstos na teoria, para determinar
se coincidem ou nao (Yin, 2014). Através desta técnica, pretende-se testar se as
expectativas deduzidas da teoria se concretizam num caso real, o que, caso
aconteca, trard uma maior validade para a teoria. Esta ¢ uma das estratégias mais
desejaveis para a andlise de estudos de caso, pois reforca a fiabilidade e o rigor
da investigacao qualitativa (Trochim, 1989). No entanto, ao utilizar esta técnica é
importante estar ciente do nivel de generalizagao a que a teoria foi feita para ser
operacionalizada, pois esta pode ter sida destinada a ser usada s6 em certos

contextos ou circunstancias, que talvez nao se encontrem no caso em analise

(Mark, 1986).
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Capitulo 4

Resultados

4.1. Resultados

(Os trechos insertos entre aspas foram recolhidos junto do Dr. Jodo Martins, durante

a entrevista)

Em 2002, com o mercado doméstico saturado e coberto de pontos de venda, a
Salsa iniciou o seu processo de internacionaliza¢cao com a abertura de lojas em
Espanha. Na entrevista, o Dr. Joao Martins deixou claro que esta primeira
internacionaliza¢do nao foi uma oportunidade que surgiu a Salsa, mas antes uma

ambicdo da equipa de gestao, que esteve presente desde o inicio.

“mais que uma oportunidade de ter sido uma ambigao. (...) esse sonho de fazer a
marca crescer para além de Portugal, foi algo que esteve sempre muito presente desde o

inicio. (...) os fundadores sempre incutiram foi um gosto pelo risco”.

Esta decisao também foi motivada pela pressao sentida da concorréncia, e pelo
desejo da Salsa de se financiar em paises com taxas melhores que Portugal e
distribuir o negdcio por mais paises, diminuindo assim o risco.

Antes de entrar num mercado, a Salsa costuma visita-lo pessoalmente para

analisar as lojas e os produtos, ou recorre a AICEP ou a consultoras para
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descobrir mais sobre a estrutura do retalho de moda local e sobre os principais
operadores. Para além disto, a Salsa também se informa com a sua rede de
networking, ou seja, com colegas de outras marcas ou outros operadores, ou com
0 seu parceiro, no caso do formato de franchising e de joint venture.

Relativamente aos formatos de negocio que a Salsa emprega nos mercados
externos, neste momento, s6 tem operac¢des em IDE (lojas proprias), franchising, e
exportagOes, mas também ja utilizou licenciamento e joint venture. O IDE é o
modelo que mais contribui para o volume de negdcios da Salsa, e é mais
adequado “quando queres ter uma presenga forte, onde pensas que aquele
mercado vai ser um mercado onde tu vais realmente querer desenvolvé-lo a
fundo”. J& o franchising é utilizado em mercados mais distantes geografica e
culturalmente, e usa parceiros locais por se tratar de mercados em que para se
ser bem aceite e ter sucesso é indispensavel um conhecimento profundo da
cultura e habitos locais. Portanto, cada formato destina-se a um proposito
diferente, mas a Salsa costuma privilegiar o recurso as lojas proprias de modo a
nao repartir demasiado as margens (Fiel, 2016).

Tendencialmente, ao longo do processo de internacionalizagao, o formato de
expansao utilizado pela Salsa em cada pais evolui para modos de maior

compromisso, se tiverem uma boa resposta desse mercado.

“se calhar tu comegas um mercado com um formato e mais tarde posso transitar para
outro. (...) a Irlanda é um desses casos, portanto nos entramos na Irlanda ja ha bastantes
anos com o canal multimarca, temos presenca nos dois principais department stores (...)
com sucesso e, portanto agora resolvemos aprofundar esse investimento, acabamos de

constituir a empresa (...) vamos abrir as primeiras lojas em Dublin”.

A Salsa tem enfrentado alguns desafios nos mercados internacionais,

principalmente relacionados com as especificidades de cada mercado, tal como a
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sua cultura e condi¢des econdmicas, que a obrigam a fazer um ajuste na oferta,

no prego e no marketing, para ter um bom desempenho no mercado.

“temos coisas que desenvolvemos de proposito para alguns mercados. (...) ha um
ajuste que nao € muito grande, mas € muito importante (...) esse pequeno ajuste pode

ser aquele que significa se vais ter sucesso ou nao”.

Outro desafio com que a Salsa se deparou foi a criacao de um mix entre equipas
internas e equipas locais pois, para conseguir replicar o nivel de operagdes do
mercado doméstico, tem de expatriar alguns trabalhadores para o novo mercado,
que irdo transmitir a cultura da empresa, mas também precisa de contratar
colaboradores locais.

Numa entrevista dada ao Correio da Manha em 2016, o Dr. Joao Martins
acrescenta que as dificuldades experienciadas pela Salsa diferem de pais para
pais, sendo que nos mercados consolidados o desafio € ganhar quota de mercado,
enquanto que nos paises emergentes ha falta de pessoal qualificado e de
infraestruturas, e riscos econdmicos, sociais e politicos (Vieira de Matos, 2016).

Mais recentemente, com o desafio global da pandemia, a Salsa passou por
uma altura muito complicada, especialmente porque o mercado portugués, que
foi bastante penalizado com o alto condicionamento da atividade nas lojas, tem
ainda uma grande relevancia para a Salsa, representando quase 40% das suas
vendas. Consequentemente, em 2020, a Salsa perdeu 30% do volume de negdcio.
No entanto, segundo o Dr. Joao Martins, a pandemia também trouxe alguns
aspetos positivos para a empresa, uma vez que agora a forma de trabalhar é mais
agil, com o trabalho remoto e uma maior utilizacdo de todos os meios digitais.

Os desafios mencionados provocaram alguns retrocessos no processo de
internacionalizacao da Salsa, tal como o encerramento da subsidiaria na

Alemanha e o desinvestimento das joint ventures realizadas nos Estados Unidos
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e nas Canadrias. Com a excegao destes contratempos, a Salsa tem tido um grande
sucesso internacional gracas aos seus produtos inovadores, com atributos
valorizados pelos clientes e que nao estao presentes em outras marcas. Ter um
modelo de negocio facilmente replicavel noutros mercados também contribuiu
para o seu sucesso, juntamente com a sua abordagem omnicanal. Por tltimo, a
Salsa também atribui o seu sucesso internacional as adaptagdes feitas a oferta em
cada mercado, e aos seus trabalhadores, que considera muito capazes e dispostos
a viajar, ou até ir viver para o estrangeiro.

Em 2023, apesar do contexto macroeconémico desfavoravel, a Salsa nao baixa
os bragos e encara as dificuldades como “uma oportunidade para quem quer
crescer, para quem se quer afirmar internacionalmente”. Deste modo, para
alcancar a sua ambicdo de ser uma marca de jeanswear de referéncia mundial, a
Salsa vai continuar a expandir-se fora de Portugal, visto que ja tem uma rede de
lojas muito extensa e capilar neste pais, apostando antes em Franga, um mercado
muito atrativo pela sua riqueza e canais de distribuicao (Wong, 2022).

A Salsa também quer reforcar a sua presenca na Irlanda, abrindo lojas
proprias, sendo este um mercado onde ja esta presente ha muitos anos, através
do canal multimarca, e no qual vé uma oportunidade, uma vez que existe um
poder de compra muito elevado e uma rede de distribuicao forte, nao
conseguindo identificar uma marca que domine o mercado dos jeans de senhora

e, portanto, acredita que a sua oferta pode acrescentar valor no mercado.

4.2. Discussao dos Resultados

Antes de se envolver em atividades internacionais, a Salsa desenvolveu uma
forte base doméstica, e iniciou a sua expansao internacional em Espanha, um pais
reconhecido como muito proximo de Portugal em termos de distancia psiquica,
algo tipico do modelo de Uppsala. No entanto, apesar de demonstrar um padrao

de incrementalismo no seu processo de internacionalizacdo em geral, na
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expansao para a Espanha a Salsa ndao seguiu exatamente as etapas da cadeia de
estabelecimento, observadas pelo modelo de Uppsala, uma vez que comegou
com a abertura de uma loja prdpria, que corresponde a um modo de entrada de
compromisso elevado, em vez de utilizar um modo de baixo compromisso, como
exportacdes. Esta conclusao aponta mais para a teoria das BG, na qual ndo existe
uma sequéncia definida de modos de entrada a utilizar. Para além disso, a Salsa
experienciou algumas desinternacionalizagoes, algo que também nao ¢
antecipado pelo modelo de Uppsala.

O facto da empresa ter saltado as primeiras fases do modelo de Uppsala
demonstra que a sua prioridade era ter um controlo completo sobre as operacoes
internacionais, mesmo que isso implicasse um grande risco. Este investimento
elevado, possibilitado pelos recursos que a empresa tinha acumulado nos anos
anteriores, foi impulsionado pela proatividade e baixa aversao ao risco do
empreendedor, acompanhada pela sua visao positiva da internacionalizacao.

Relativamente a abordagem aos mercados, existem casos em que a Salsa os
aborda de forma proativa, como quando foi a procura de oportunidades em
Espanha, e casos onde utiliza uma abordagem reativa, tal como aconteceu na
Irlanda, onde reconheceu uma oportunidade, pelo que neste aspeto € possivel
encontrar indicios de ambos o modelo de Uppsala e da teoria das BG.

Quanto ao perfil do empreendedor, aquando da fundacao da Salsa, Filipe Vila
Nova nao possuia qualquer tipo de experiéncia ou conhecimento internacional,
tendo adquirido o know-how internacional com a aprendizagem experiencial ao
longo do percurso internacional da empresa, o que é consistente com o modelo
de Uppsala. No entanto, a internacionalizacao sempre esteve nos seus planos e
estava disposto a tomar riscos, algo que se enquadra mais na teoria das BG.

Para além disto, a Salsa demonstrou ser muito flexivel quando foi impactada

pela pandemia, ao adaptar a sua forma de operar, o que aponta para a teoria das
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BG. Porém, o facto de ter demorado 8 anos a internacionalizar-se, e nao menos
de 3 anos, indica que nao pode ser considerada uma BG.
E possivel observar as caracteristicas do processo de internacionalizacao da

Salsa, enquadradas no modelo de Uppsala e na teoria das BG, na Tabela 6.

Critérios Uppsala Born Global
, Um longo periodo de
Tempo ate 5OP B v , L
. , tempo, nao 0 a 3 anos apos o inicio
Internacionalizar .
especificado
Importancia do Forte base nacional p
- equeno ou
Mercado antes da v . q .
. . . . N 1nexistente
Domeéstico internacionalizagao
Expansao internacional . ..
L A distancia psiquica
primeiro para .,
nao é um
Impacto da mercados v t . )
:StANCI S L constrangimento para
Distancia Psiquica psiquicamente . & ' _ P :
.. a internacionaliza¢ao
préximos
Aumento do Escolha de modos de
Modos de ] ,
o N COmpromisso ao entrada flexivel M
peracao . A
_ longo da cadeia de Nenhuma sequéncia
Estrangeira ) .
estabelecimento definida
Visao de Gestao Sem foco global Global desde o inicio |/
. Reativa e oportunista: Proativa e estruturada:
Abordagem a . s
j - reconhecimento de [V criacao de v/
Internacionalizagao } ,
oportunidades oportunidades
. . Empreendedorismo,
Comportamento do Aversao ao risco, o
- L . proatividade, tomada N
Fundador evitacao de incertezas ]
de risco
Os conhecimentos em
) . . o, O empreendedor
Conhecimento e internacionalizagao s6 , N
. L ossui experiéncia e
Experiéncia podem ser adquiridos V| P P
) . , know-how
Internacional com experiéncia, apds a , ,
N internacional
expansao da empresa
Flexibilidade limitada Extrema flexibilidade
Flexibilidade para se para se adaptar as
Estratégica adaptar as circunstancias v
circunstancias externas externas

Tabela 6: Padroes Associados as Empresas do Modelo de Uppsala e da Teoria das BG
Fonte: Elaboragao prépria
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Deste modo, é possivel verificar que a expansdao da empresa ndo seguiu na
totalidade o modelo de Uppsala ou a teoria das BG, possuindo assim contornos
muito proprios.

E ainda possivel identificar certos tragos da teoria das Redes de Johanson e
Mattsson (1988) no processo de internacionalizacao da Salsa dado que, por vezes,
para se informar sobre o mercado alvo, a Salsa recorre a entidades tais como a
AICEP ou a sua rede de networking.

Por fim, o processo de internacionalizagao da Salsa também denota alguma
concordancia com o Paradigma Eclético de Dunning (1979), pois a empresa
recorre ao IDE para abrir lojas proprias em mercados decisivos, como € o caso da
Irlanda, tendo como principal vantagem de propriedade a sua oferta inovadora.
Relativamente as vantagens de localizagdo, verifica-se que a empresa decide
recorrer ao IDE devido a dimensao, nivel de desenvolvimento econdmico e
perspetivas de crescimento do mercado e, no que concerne as vantagens de
internalizagao, é possivel inferir que é mais benéfico para a empresa internalizar
as suas atividades, de modo a nao partilhar os lucros e ter acesso direto ao
mercado e ao feedback do consumidor.

Quanto as motivagdes que desencadearam o processo de internacionalizagao
da Salsa, foi possivel observar tanto motivagdes pré-ativas como reativas
(Hollensen, 2014). As motivagdes pro-ativas identificadas foram a partilha do
risco, as novas fontes de capital e, mais relevantemente, a ambicao da equipa de
gestdo, incentivada pela mentalidade global do fundador da empresa. Quanto
aos motivos reativos, foi identificado o tamanho limitado do mercado nacional e
a concorréncia existente. Ja na classificagio de Dunning (1993), é possivel
verificar que a Salsa internacionalizou-se com vista a encontrar outras
oportunidades de mercado (procura de mercado), e também para ter acesso a

recursos mais baratos (procura de recursos) como, por exemplo, capital.
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Relativamente as barreiras identificadas pela Salsa no seu processo de
internacionalizacao, seguindo a classificacao de Leonidou (1995), a maior parte
destas tem origem no mercado e sdo externas, nomeadamente: a concorréncia, a
falta de infraestruturas, os riscos econdmicos, sociais e politicos, a cultura, o
ajuste do mix de produto, e a adaptagao as condigdes econdmicas locais. A Salsa
também enfrentou barreiras relacionadas com os seus trabalhadores, que tém
origem no meio empresarial e podem ser consideradas domésticas e externas.
Deste modo, nota-se que a Salsa sofreu mais com restri¢des relacionadas com
recursos fora do seu controlo, impostas em mercados onde planeia entrar, do que

com as suas proprias limitagdes enquanto empresa.
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Capitulo 5

Conclusao

5.1. Conclusoes

Como se verificou, nenhuma das teorias e modelos dominantes consegue
explicar exclusivamente o processo de internacionalizac¢ao da Salsa, pelo que nao
€ possivel apoiar nem rejeitar totalmente nenhum destes, o que estd em
conformidade com as provas obtidas por Spence e Crick (2006) e Morais e Franco
(2018), e alerta para a necessidade de adotar uma visdo holistica sobre a
internacionalizacdo que tenha em consideracao diferentes aspetos dos modelos
existentes.

Os resultados deste estudo também nos permitiram concluir que o desejo de
crescer e de diversificar o risco, impulsionado pela ambicao dos fundadores e
pelas limitagdes do mercado nacional, estdo na origem do processo de
internacionalizacdo da Salsa, o que estd de acordo com o estudo de Simdes e
Dominguinhos (2001), no qual a internacionalizacao foi determinada pelo
pensamento visiondrio dos empreendedores, e com os estudos de Braga et al.
(2016), Galvao et al. (2021), Macedo (2011) e Morais e Franco (2018), que indicam
que a expansao internacional das empresas portuguesas ¢ normalmente
justificada pela pequena dimensdao e saturagio do mercado interno.
Adicionalmente, apesar da crescente homogeneizagao dos mercados, as

diferencas culturais e econdmicas entre os paises, e a consequente necessidade de
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ajustar a oferta, sao apontadas como o maior obsticulo no processo de
internacionalizacao da Salsa.

Hoje em dia, gragas aos seus produtos inovadores e a adaptacao da sua oferta
a cada mercado, a Salsa tem muito sucesso internacionalmente, o que salienta a
importancia de investir na diferenciacio dos produtos e de adquirir
conhecimentos relativamente ao mercado alvo para contextualizar o produto de

acordo com as especificidades deste.

5.2. ImplicagOes para a gestao

Para além das implicagdes para a comunidade cientifica, este estudo faz
contribui¢des para a gestdao das empresas e para as entidades que apoiam a sua
internacionalizagao.

Para ultrapassar a saturacao dos mercados e a hipercompetitividade, uma
empresa tem de se destacar da concorréncia, pelo que € essencial investir em 1&D
e na diferenciacio dos seus produtos e servicos. E também crucial obter
conhecimento sobre o mercado alvo antes de o abordar e compreender as suas
particularidades, através de estudos de mercado por exemplo, o que permitira
uma adaptagdo da oferta mais eficaz. Neste ambito, a empresa deve também
recorrer a sua rede de contactos. Por ultimo, recomenda-se que a empresa aposte
no controlo das redes de distribuicao a nivel internacional, através de modos de
expansao de maior compromisso, para diminuir a sua dependéncia dos
fornecedores e assim proteger-se de eventuais choques na cadeia de
estabelecimento, e para supervisionar o processo e estar mais perto do cliente,
obtendo assim uma melhor compreensao das suas necessidades e desejos.

A partir da aferigao da importancia da internacionalizagao no volume de
negocios das empresas, os decisores politicos devem promové-la e procurar

incentiva-la através de um quadro fiscal vantajoso e de mecanismos financeiros
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que estimulem as empresas, nesse sentido. Importa ainda aprofundar e melhorar
0s apoios a prestar as empresas a nivel de aconselhamento e informagao sobre os

mercados estrangeiros potenciais destinos da internacionalizagao.

5.3. Limitacoes

Uma das limitagdes deste estudo € a impossibilidade da generalizacao dos
resultados a todas as empresas, uma vez que se trata de um estudo de caso tinico
baseado num nuimero limitado de entrevistas.

Para além disso, apesar de tomadas todas as precaucdes recomendadas para
este tipo de investigacao, os estudos qualitativos apresentam sempre alguma

subjetividade na recolha dos dados.

5.4. Investigacao futura

De modo a ultrapassar as limita¢oes indicadas, recomenda-se, em trabalhos
futuros, a realizagdo de uma andlise qualitativa mais ampla, incluindo mais
entrevistas e documentagao de apoio, e até mais empresas, a fim de fornecer
dados mais completos e robustos, possibilitando a constru¢dao de teoria. Isto
poderia ser complementado com um estudo quantitativo, utilizando, por
exemplo, um inquérito, para ter uma amostra mais ampla e, portanto, uma
compreensao mais abrangente e menos subjetiva do processo de
internacionalizagao das empresas estudadas.

Também seria interessante aprofundar o estudo do efeito das caracteristicas
do empreendedor nas decisoes de internacionalizagao, e investigar o impacto das

redes empresariais na estratégia de internacionalizagao das empresas.
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Apéndice

Apéndice I - Vantagens e Desvantagens dos Modos de

Entrada
Modo de
Entrada Vantagens Desvantagens
* Baixo controlo sobre o
* Acesso rapido aos processo de
mercados estrangeiros, sem internacionalizagao, que se
necessidade de grandes traduz num reduzido
investimentos conhecimento e experiéncia
Exportacio | ¢ Beneficio do conhecimento internacional
Direta do intermediario do * Restri¢des ao comércio
mercado local e das suas « Nio rentavel quando os
redes custos de transporte sao
* Protecao das propriedades clevados
intangiveis ¢ Dificuldades logisticas ou
* Solugdo para ultrapassar fricgoes com distribuidores
as barreiras ao IDE locais
¢ (Igual acima)
* Menos dispendiosa do que
Exportacao a exportacao direta * (Igual acima)
Indireta ¢ Transfere riscos para o * Diferencas culturais
agente de exportagao
* Permite ao licenciado ¢ Falta de controlo sobre a
aprender gradualmente tecnologia, que pode levar a
sobre o mercado estrangeiro, | expropriacao de know-how
através do know-how do tecnologico e,
licenciador, sem assumir um | consequentemente, a perda
Licenciamento compromisso financeiro e de da vantagem competitiva
gestao substancial * Falta de controlo sobre o
* Reducao de contrafeitos e processo produtivo,
upgrade de tecnologias marketing e estratégia, que
* Solugao para ultrapassar pode trazer riscos de
barreiras ao IDE qualidade e producao
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Modo de
Entrada

Vantagens

Desvantagens

* Impossibilita a criagao de

experiéncia internacional

Franchising

e Conhecimento local;
® Reducgao do risco e dos
custos de desenvolvimento
relativos a abertura do
negdcio num mercado
exterior
¢ Possibilidade de construir
notoriedade num novo
mercado de forma mais
rapida, ao tirar proveito de
um meétodo estandardizado
de marketing e de uma
imagem distintiva
* Solucao para ultrapassar
barreiras ao IDE

¢ Fortemente burocratico e
pouco flexivel
® Lucro limitado do
franchisador
e Auseéncia de controlo total
sobre as a¢Oes do franchisado
* Impossibilidade de criar
uma estratégia tinica e global
e Falta de controlo sobre a
tecnologia, correndo o risco
de criar um futuro
concorrente
¢ Potencial declinio da
reputagao global devido a
extrapolagao de problemas de
qualidade

Aliancas
Estratégicas

* Partilha de custos fixos e
riscos com o parceiro local
* Acesso aos conhecimentos,
recursos, canais de valor e
distribuigao do parceiro
local

¢ Contflitos entre parceiros e,
sendo estes concorrentes,
podem ter acesso a
informagoes importantes
sobre tecnologias e mercados,
que podem ser utilizadas
mais tarde para construir
vantagens competitivas

Joint Ventures

¢ Partilha de riscos e custos,

relacionados com a entrada

num novo mercado, com o
parceiro local

® Penetracao de mercados

* Acesso ao conhecimento

do parceiro local

* O parceiro pode ajudar a

ultrapassar regulacoes

governamentais rigorosas,

* Risco de perda de vantagem
competitiva, devido a partilha
de conhecimentos, processos
e tecnologia com outra
empresa, que podera utilizar
esses atributos mais tarde de
forma independente e tornar-
se num concorrente

* Impede construcao de uma
estratégia global

que for¢am as

e Perda de controlo
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Modo de
Entrada

Vantagens

Desvantagens

multinacionais a trabalhar
em conjunto com uma

empresa local

* Parcerias podem ser fonte
de conflitos entre as
empresas, devido a

heterogeneidade cultural e

organizacional, e interesses

desalinhados

Subsidiarias
com
Participacao
Integral

¢ Economias de localizagao
* Protegao das tecnologias
* Nivel mais elevado de
coordenacao da estratégia
global

¢ Niveis mais elevados de

investimento e risco

Aquisicao
(Brownfield)

e Permite as firmas ter
acesso rapido ao mercado, e
construir af a sua presenga,
uma vez que adquirem uma

vasta gama de ativos
valiosos ja estabelecidos, tais

como instalagdes,
trabalhadores, tecnologias,
marcas, e redes de

distribuicao

¢ Pode surgir um conflito
entre as culturas empresariais
da empresa adquirente e da
empresa adquirida
* Se a empresa adquirida
tiver um mau modelo de
negocios e uma imagem de
marca fraca, sera um desafio

reverter a situacao

Investimento
de Raiz

(Greenfield)

¢ Incentivos do governo
local
* Garante um alinhamento
mais forte entre a empresa
mae e respetivas
subsidiarias, ao permitir que
a empresa defina, desde o
inicio, a sua propria cultura

Corporativa € OS processos

operacionais

¢ Podera ser dificil cumprir a
regulamentagdo nacional
hostil relativa a construcao de
instalacdes e de contratacao
de mao-de-obra local
e Estabelecimento lento
¢ Investimento inicial

significativo

Tabela 7: Vantagens e Desvantagens dos Modos de Entrada
Fonte: Griffin e Pustay (2012), Hill (2011), Hollensen (2014), Martin e Lopez (2022) e Root (1998).
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Apéndice II - Motivagoes para a Internacionalizagao

Motivagoes Pro-ativas Motivac¢oes Reativas

* Pressdes competitivas
¢ Objetivos de lucro e crescimento
® Mercado doméstico pequeno e
¢ Impulso de gestao
saturado
* Procura de competéncias
* Encomendas estrangeiras nao
tecnoldgicas
solicitadas
* Oportunidades no mercado
* Aumentar as vendas de produtos
estrangeiro
sazonais
* Economias de escala
* Economias de escala
* Beneficios fiscais
* Beneficios fiscais

Tabela 8: Motivos Pro-ativos e Reativos para a Internacionalizacao
Fonte: Adaptado de Hollensen (2014)
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Apéndice III - Barreiras a Internacionalizacao

Com origem na envolvente empresarial

Domésticas

Externas

* Staff inadequado/pouco qualificado
¢ Capacidade produtiva insuficiente
* Falta de capital humano e
financeiro
¢ Informacao limitada na
analise/locagdao do mercado
estrangeiro

e Standards diferentes dos produtos
no estrangeiro
e Dificuldade/ lentidao na colecao de
pagamentos do estrangeiro
e Dificuldade na locagao de
representacao adequada no
estrangeiro
* Incapacidade de oferecer pregos
competitivos no estrangeiro
* Incapacidade de oferecer apoio
técnico/ servigos pos-venda no
estrangeiro
¢ Alto risco/ custo associado com a
venda no estrangeiro
¢ Falha/ inadequagao de canais de
transporte no estrangeiro
¢ Transporte problematico/ altos
custos no transporte

Fonte: Leonidou (1995)

Tabela 9: Barreiras a Internacionalizacdo com Origem na Envolvente Empresarial

Com origem na envolvente de mercado

Domésticas

Externas

¢ Dificuldade no tratamento de
documentagao/ procedimentos
e Falta de assisténcia e incentivos
governamentais

¢ Atitudes/ Comportamentos do
consumidor diferentes no estrangeiro
¢ Dificuldade em entender praticas
negociais estrangeiras
e Existéncia de problemas
linguisticos/ comunicacionais
* Imposicao de tarifas aduaneiras e
nao aduaneiras elevadas
¢ Intensa competitividade no
mercado estrangeiro
e FlutuacoOes e existéncia de taxas de
cambio desfavoraveis
* Restrigdes impostas por
regulamentos estrangeiros

Tabela 10: Barreiras a Internacionalizacao com Origem na Envolvente de Mercado

Fonte: Leonidou (1995)

79




Apéndice IV- Fontes de Dados

Fontes Exemplos Pontos fortes Pontos fracos
* Estavel s
* Dificil acesso
. * Exata (.
Artigos de ¢ Relatorio com
. . * Cobertura N
. | jornais, cartas, tendéncia do autor
Documentagao . abrangente ~
e-mails, ; e Selecao e
o e Existe ) - .
relatorios... |, interpretagao sujeita a
independentemente .
enviesamentos
do estudo de caso
Registos de

Registos de

servico, dados
de inquéritos,

* (Igual acima)

ArqUivos meios de ® Preciso e * (Igual acima)
quiv i o
. quantitativo
comunicagao
social...
* Focada nos .
.. e Enviesamentos nas
topicos estudados erguntas e respostas
® Grande }: Ricolha 'ncon}z leta
. i
flexibilidade de o o
~ ouco controlo
Conversas obtencdo de dados sobre os dados
Entrevistas abertas com * Gera insights a recolhidos
ici . oA 1
participantes- | partir de inferéncias .
chave ) ¢ Reflexividade (o
causais . .
entrevistado da o que
* Fornece dados .
D o entrevistador quer
originais e .
ouvir)
esclarecedores
* Demorada e
dispendiosa
* Seletividade pode
Visita do ¢ Contexto coberto causar
. investigador em tempo real enviesamentos na
Observagao ,
Direta ao local de * Estuda toda a pesquisa
estudo para amplitude dos * Reflexividade (o
recolher fenomenos evento pode proceder
dados

de forma diferente
porque estd a ser

observado)
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Pontos fracos

Fontes Exemplos Pontos fortes
O * (Igual acima) * (Igual acima)
Observacio inve.st.igador e Permite a visao e Enviesamento
Partici a;nte participanos | do comportamento | devido a manipulagio
—aridpals eventos em e motivos de eventos pelo
estudo interpessoais investigador
Ferramentas, e Permite a visao e Acesso dificil ou
Artefactos obras de arte, | de aspetos culturais impedido
Fisicos cadernos, e de operacgoes * Selecao pode gerar
computadores técnicas enviesamentos

Tabela 21: Forgas e Fraquezas das Fontes de Dados
Fonte: Adaptado de Yin (2014)
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Apéndice V- Guiao de Entrevista

Perguntas sobre o Entrevistado

1) Como um dos Diretores Executivos da Salsa, quais sao as suas
responsabilidades e fungoes?

Perguntas sobre a Organizacao
2) Quantos colaboradores tem a empresa?

3) Qual é o valor aproximado do volume de negdcios da empresa no ultimo

ano? Quanto deste volume, em %, provém de mercados internacionais?

4) Atualmente, em quantos mercados € que a Salsa estd presente?

Perguntas sobre o Processo Internacional da Organizagao

5) Ja existia a intengao de internacionaliza¢ao desde a fundagao da
empresa, ou havia um foco completo no mercado nacional?

6) A primeira internacionalizagao foi para Espanha em 2002, correto? Como
surgiu esta oportunidade?

7) Porque é que a empresa decidiu internacionalizar-se?

8) O processo de internacionalizagao iniciou-se depois de a empresa estar
estabelecida no mercado doméstico?
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9) Quais as principais dificuldades que sentiram antes e durante o vosso
processo de internacionalizagao? De que forma lidaram com essas
barreiras?

10) Quais foram as fontes de conhecimento local que a empresa tinha a
disposicao sobre os mercados internacionais?

11) A empresa esta inserida em algum tipo de rede que assiste as suas
operacoes no mercado externo? Se sim, qual o apoio prestado por estas
redes?

12) Depois de entrarem num mercado, tém um modelo de expansao

definido que seguem, ou € algo que esta em constante desenvolvimento?

13) Em que situagOes é que a empresa considera ser mais benéfico recorrer a
investimento direto estrangeiro?

14) A empresa desinternacionalizou ou reduziu as suas operacoes
internacionais em algum momento?

15) Como é que a pandemia e a crise afetaram o modo de operacao da
empresa’?
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Apéndice VI - Formulario de Consentimento

Os dados recolhidos nesta entrevista serao utilizados exclusivamente para a
elaboragao do Trabalho Final de Mestrado em Gestao de Ema Soares Sanches

Samorano Pina, a submeter a Catdlica Porto Business School.

O objetivo deste trabalho de investigagao é analisar e compreender o processo de
internacionalizagao adotado pelas empresas portuguesas, mais especificamente
pela Salsa. Em concreto, dedicar-nos-emos ao exame das motivagdes que
desencadearam o inicio do processo de internacionaliza¢do, os modos de entrada
escolhidos, e as barreiras enfrentadas pela Salsa nos mercados externos, também

aos olhos das teorias de internacionalizacao dominantes.

Nenhuma informacao sera utilizada de modo contrario as autorizagdes abaixo

expressas pelo entrevistado.
Eu, abaixo-assinado,

Autorizo que a entrevista seja gravada:
[ Sim
[ Nao

Autorizo que a informagao recolhida na entrevista seja incluida no Trabalho
Final de Mestrado em Gestao de Ema Soares Sanches Samorano Pina:

L] Sim

O Nao

Autorizo a divulgacao da minha identidade:
[ Sim
[0 Nao
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Autorizo a divulgagao do nome da organizacao a que pertenco:
O Sim
[ Nao

Data: / /

Assinatura:
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Apéndice VII - Transcricao da Entrevista

Entdo podemos passar para as perguntas. Se calhar comecando sobre si. Sei
que esta na Salsa ja ha varios anos e atualmente é o diretor de vendas e um
membro da administracao. Podia descrever um bocado as fun¢des que tem
desempenhado ao longo dos anos, e como é que tem contribuido para a

expansao da Salsa?

E assim, eu entrei na Salsa em julho de 2006, portanto j4 ha 16 ou 17 anos, e na
altura a Salsa convidou-me precisamente porque estava no arranque do seu
projeto de internacionalizacado e, portanto, convidou-me para liderar esse projeto
de internacionaliza¢ao. A empresa e a marca ja tinham uma presenga bastante
significativa em Portugal, ja tinha feito algumas experiéncias, e ja tinha alguma
presenca, ainda que nao muito significativa, em Espanha, e basicamente tinha a
ambicdo de se expandir internacionalmente. Portanto, a minha primeira funcao
na Salsa era de responsavel da drea de vendas de mercados internacionais. Havia
outro colega que se ocupava de Portugal e de Espanha. Depois mais tarde, mas
penso que tens isso se vires no meu LinkedIn tens as datas certas. Depois passei
a ter a direcao de vendas toda, portanto ai eu ja tinha a responsabilidade de gerir
todos os mercados e todos os canais de venda que, inicialmente, basicamente nos
tinhamos a operacao de retalho, portanto as lojas, e depois iniciamos também no
canal multimarca que temos até hoje, e depois ainda em 2010 também iniciamos
com a nossa loja online, e, portanto, a partir de 2010 também com o canal de e-
commerce. Depois mais tarde, passei a fazer parte da equipa executiva, e
atualmente, estou como diretor executivo que, na pratica, o que é que quer dizer
isso? Nos, na Salsa, temos uma administragdo composta por trés pessoas: um
diretor nao executivo e dois diretores executivos que sao eu e o Hugo Martins.
Portanto, na pratica nds os dois, eu e Hugo, temos a responsabilidade de liderar

a empresa. Normalmente, ha um diretor geral ou ha um CEO, como se chama,
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mas neste caso somos dois diretores executivos que estamos na administracao
mas estamos também na execugdo da estratégia. Eu tenho na minha
responsabilidade as areas do retalho, também do wholesale, tenho a area da
logistica, tenho a industria, que nos temos uma unidade industrial também, e
tenho a area da distribuigao e que na pratica é a alocagao e reaprovisionamento
de stock, que € a gestao integrada do stock da empresa. Depois, 0 meu colega
Hugo Martins tem as areas do e-commerce, a nivel de canal de venda, tem a area
de produto e de marca, e depois também as equipas de suporte financeiro,

recursos humanos e IT. Esta tilltima realidade desde janeiro do ano passado.

Ok, obrigada. Entdo passando agora a organizacdo, eu procurei algumas
informacOes base antes como o numero trabalhadores, o namero de vendas e
assim. Seria possivel confirmar alguns destes valores, por favor? Porque nao
sei se, entretanto, foram mudando, por exemplo, para colaboradores tenho

1200.

Sim, serd a volta disso. Mas esse tipo de niumeros é que podes pegar nessa

informagao toda que necessites e pedir a Adriana e ela confirma-te isso

direitinho.
Ah ok, excelente.
Tens o email dela nao tens? Foi ela que marcou a reuniao.

Sim sim sim. Ok, boa. E depois 0 nimero de mercados em que estido
atualmente presentes tenho 44. Nao sei, se calhar também confirmo com a

Adriana.

E melhor porque de cabeca também nao sei. E assim, nds temos, também para
te tentar orientar um bocadinho, porque as vezes esses nimeros nao sao os mais

importantes.

Sim, era mais s para ter uma base para depois...
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Ou seja, nos temos varios formatos de internacionalizacao, ok? O que é que
fazem as empresas normalmente? O que € que tu tens tipicamente em Portugal?
Tipicamente em Portugal tens as empresas que exportam. E exportar é vender o
nosso produto ou 0s nossos servicos a alguém fora. E o que fazem todas as
empresas industriais, portanto é uma forma, se calhar a mais bdsica, de ter
negocio internacional. Depois tens, e nos também temos isso, com o canal
multimarca. Depois tens formas com mais valor acrescentado: tens o

investimento direto, certo?
Sim.

Entao se calhar eu, olha espera ai, eu passo, esta estd desatualizada, mas eu
passo isso, que eu acho que para te guiar naquilo que tu queres fazer, é mais

interessante. Esta ja estd de 2019, depois nunca mais atualizei isto.
Nao tem problema.

Mas eu vou partilhar aqui contigo, ups nao era isto que eu queria fazer.

Partilhar aqui contigo para ver se isto te ajuda.
Obrigada.
Ok ja estou a partilhar o ecrd, estas a ver?
Sim, consigo ver.

E assim normalmente nas apresentacdes que eu fago nas universidades ou nas
business schools, eu comego sempre: porqué internacionalizar. Porque é que uma
empresa quer internacionalizar? Porque essa discussdo aconteceu também na
Salsa. Ou seja, os fundadores da empresa, que entretanto ja nao estao cd, porque
a empresa foi comprada e hoje é 100% detida pela SONAE, mas, essa discussao:
porque é que vamos arriscar? Porque é que vamos investir 0s nossos recursos em

internacionalizar? E portanto, no caso da Salsa, nos tinhamos aqui alguns
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motivos: ja tinhamos uma posi¢do muito consolidada em Portugal. Portanto,
Portugal é um pais de dez milhoes de habitantes, a Salsa tem atualmente mais ou
menos, tem algumas lojas mais do que tinha ha quinze anos atras, mas nao sao
muitas mais, porque o pais ja estava coberto, portanto saturacao do mercado
doméstico. Gestao de risco, ou seja, imagina houve agora crise econdmica ou
crises financeiras antes ou uma altura em que Portugal era um pais claramente
de mais risco do que Espanha ou Franga ou outras geografias, mesmo no recurso
a financiamento, com juros muito mais elevados, e portanto ter o negocio
distribuido por mais paises normalmente representa menor risco. Depois
tinhamos uma acumulagao de capital, portanto tinhamos capacidade para
investir. Podiamos também nesta, com a internacionaliza¢do, também chegar a
novas fontes de capital. Imagina, por exemplo, na crise financeira anterior, de
2008/2009, nds conseguiamos financiar-nos muito melhor através da nossa filial
em Franca, da Salsa Franca, com taxas muito mais interessantes do que
propriamente em Portugal. Depois por pressao também da competicao, da
concorréncia, ou seja, tu estas presente sO no teu mercado doméstico, nesse
mercado comecam a chegar mais marcas, comega a existir mais concorréncia, e a
forma de crescer tem que ser através de expandir para novos mercados. A
ambicdo da equipa de gestao. A replicabilidade do modelo de negdcio, portanto
a internacionalizagao torna-se mais fazivel se tu tiveres um modelo de negocio
que podes fazer copy paste e levar para outros mercados. Se tiveres que
desenvolver um modelo de negocio completamente novo para conseguir
internacionalizar, se calhar vai ser mais complicado. E aqui, na Salsa, que é o
comentario que eu deixo abaixo no final, € que realmente o mais relevante de
todos era a ambigao da equipa de gestdo, porque ser uma marca internacional
sempre esteve nos genes, ou seja, no pensamento dos fundadores da empresa,

sempre foi uma ambicao que eles tiveram e que transmitiram a equipa de gestao.

Ai é? Por acaso ia perguntar isso, se desde o inicio eles tinham essa vontade.
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Exato, quando arrancaram no primeiro dia se calhar ndo, nao tinham
absolutamente nada primeiro, mas a partir do momento que comegaram a
conquistar uma posigao mais relevante em Portugal, claramente foram incutindo
essa ambicao a equipa de gestdo e, portanto, isso passou a ser quase um motivo

primordial de poténcia, tornar a empresa internacional.

Pois, faz sentido. E ao longo do tempo, estas motivacoes que no inicio os

levaram a ir para exterior tém-se mantido as mesmas?

Sim, hoje continua a ser a nossa ambicao. Mas deixa-me dar-te aqui também
um pouco a estrutura. Que depois ha diversos formatos. Que era isto que eu
estava a explicar ha pouco. Tens a exportagao, que eu chamo aqui de normal
export, que é o que faz 99% das empresas exportadoras portuguesas, que € tém
clientes estrangeiros mas elas nao estao realmente presentes nos mercados
internacionais. Imagina os vinhos, eles vendem a alguém que depois vai vender
o produto deles. Eles nao dominam a distribuicao, tém pouca influéncia na forma
como o produto é vendido. Ou os téxteis, as fabricas, elas exportam para outras
marcas, mas nao tém intervencao nenhuma nos mercados de destino. Portanto, é
uma forma muito basica.

O investimento direto ja é um formato em que a empresa se vai implementar
no mercado do destino, vai criar a sua propria empresa, vai criar a sua estrutura,
organizagao e, portanto, no nosso caso, operar as nossas proprias lojas.

Temos também o formato do franchising, em que usamos parceiros que fazem
o investimento. Tém a capacidade de investir e tém normalmente o conhecimento
do mercado local. Mas existe na mesma uma interven¢ao muito grande nossa em
ajuda-los e em transmitir todo o nosso know-how operacional, de produto, de
marca para que as coisas resultem depois no mercado de destino.

Existe o licensing, que é um formato que nds nao usamos muito, mas que ja

usamos no passado, em que o que nos fazemos é dar uma licenga a um parceiro
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para ele fazer, além da comercializagdo do mercado, fazer também a produgao.
Portanto, aqui € um modelo que os americanos usam muito, mas € um modelo
onde tu perdes bastante o controlo da operacao.

E tens a joint venture, que é parecido com o investimento direto mas, em vez
de estares sozinho, tens um parceiro, um socio que investem os dois na empresa
e, por vezes, ¢ o formato de conseguir trazer alguém que, além de ter
disponibilidade para investir, também conhece o mercado local e pode
acrescentar valor. E portanto, nds usamos ja todos estes formatos.

Neste momento, nao temos nenhuma operacao atualmente em joint venture ou
em licensing. Estamos com investimento direto, estamos com franchising, e

estamos com as exportagoes normais.

E daqueles modos de entrada que mostrou qual é que é o vosso preferido, o

mais utilizado?

Preferido ndo ha. Nds temos investimento direto em, além de Portugal, temos
Espanha, Franca, Luxemburgo, e estamos arrancar com a Irlanda. Acabamos de
constituir a empresa e vamos abrir as primeiras lojas em Dublin ainda este ano.
Portanto, este serve um propdsito, nao € que seja preferido, ¢ um modelo de
expansao mais capital intensivo, portanto, para mercados onde nds queremos ter
uma presenca mais forte, e mais global. O franchising temos, por exemplo, o
Meédio Oriente que sao mercados que estao mais longe geograficamente, sao mais
diferentes a nivel de contexto, seja juridico, seja cultural, legal. E normalmente as
empresas usam parceiros locais, seja pelo franchising, seja pela joint venture, para
desenvolver esses mercados, porque precisas de alguém que tenha ligagOes
locais, que conheca a cultura e que possa ajudar na gestdao da operacao. A
exportagao, é aquilo mais basico, é o que nds fazemos com 0s nossos parceiros de

lojas multimarca, portanto empresas que operam lojas multimarca por toda a
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Europa, em que compram-nos o nosso produto e vendem-no nas suas lojas. Ou

seja, nao ha um formato predileto, eles destinam-se a coisas diferentes.
Mas o mais utilizado globalmente?

Assim, a nivel do volume de negocio sera o investimento direto primeiro,

segundo a exportagao normal, e terceiro o franchising.

Ok, obrigada. E entdo vocés tém o IDE em Portugal, Espanha, Franca,
Luxemburgo, e vao ter na Irlanda ndo é? Em que situacoes acham que é mais

benéfico ter esse maior investimento e compromisso?

Depende do teu objetivo para cada mercado. Quando queres ter uma presenca
forte, onde pensas que aquele mercado vai ser um mercado onde tu vais
realmente querer desenvolvé-lo a fundo, entao investimento direto faz sentido,
montares uma empresa, criares uma estrutura, porque vai ser um mercado para
desenvolver de forma intensa, € um mercado de aposta.

Mercados em que vais ter uma pertenca mais ligeira... Aten¢do nao é s o
potencial do mercado ou querer ou nao querer fazer. As empresas/organizagoes
nado tém recursos para desenvolver tudo ao mesmo tempo. Portanto, imagina a
Salsa, é impossivel para nds estar: ok ja temos a operagao mais consolidada em
Espanha e em Portugal, em Franca estamos a caminhar para isso, Luxemburgo
acaba por ser um anexo gerido pela equipa francesa, vamos agora para a
Irlanda,...se eu agora abrisse também Italia, Bélgica ou Holanda, nao temos
recursos para isso, seja recursos humanos, sejam recursos financeiros e até
organizacionais. Portanto é preciso um investimento muito grande, ndo € s6 de
dinheiro, nao é s6 de capital e portanto, se calhar tu comecas um mercado com
um formato e mais tarde posso transitar para outro.

Nos estamos a apostar agora na Bélgica, na Holanda, até na Escandindvia
queremos comegar com a exportacdo normal, com o canal multimarca, a

aprender e a construir uma base de clientes primeiro num formato que é muito
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light a nivel de investimento e depois, tendo boa resposta desses mercados, se
calhar mais a frente podemos pensar em passar para o investimento direto, em
montar uma empresa, abrir lojas, mas num segundo momento. As vezes as
pessoas perguntam: porque € que nao vao para aqui? Porque é que nao vao para
ali? Porque é que nao estdao no Brasil? Porque ndo da para estar em todo o lado,
pelo menos com uma presenga mais profunda, ndo é? Porque estar por estar, para
pOr uma apresentagao power point com muitas bandeirinhas de paises, isto pode

ser bonito, mas nao € isso que interessa.

Exato, e por acaso também era uma das minhas perguntas. Quando voceés
entram num mercado com o modo de entrada que escolhem, muitas vezes
evoluem para outros, nio é? As vezes nio mantém sempre esse. Mas tendem
entdo a aumentar o compromisso e a ir mais profundamente se as coisas estao

a correr bem, nao é?

Sim, ou seja, a Irlanda é um desses casos, portanto nds entramos na Irlanda ja
ha bastantes anos com o canal multimarca, temos presencga nos dois principais
department stores, que sao o Brown Thomas e o Harrods, com sucesso e, portanto
agora resolvemos aprofundar esse investimento, acabamos de constituir a
empresa que se chama Salsa Jeans Ireland, vamos abrir as primeiras lojas em
Dublin, vamos investir mais em comunicac¢ao, isso vai potenciar a venda do
online também, e, portanto, isto acaba por ser uma estratégia multicanal na
abordagem do mercado, mas se nds nao tivéssemos tido esses bons resultados
com os multimarca e com os department stores, nao dariamos este passo agora com

o investimento direto.

Certo, faz sentido. Ok, realmente aqui tem ja os desafios, também ia

perguntar.

Era isso, a apresentacdo faz este resumo todo. Sao os principais desafios, o

numero 1 sdo sempre as pessoas, porque gerir empresas/organizagoes € gerir
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pessoas e as pessoas sao o que de melhor temos, mas também sao aquilo que nos
traz mais desafios. Portanto aqui ter o mix entre equipas internas e equipas locais
ou seja, nés quando vamos para um pais normalmente acabamos por expatriar
algumas pessoas com o objetivo de passarem a cultura da empresa, a nossa forma
de fazer as coisas, a0 mesmo tempo de serem uma fonte privilegiada de feedback
e de passar conhecimento do mercado também para a organizacdo, porque sao
pessoas que ja conhecem toda a gente, ja conhecem os canais de comunicacao
internos, mas temos depois de fazer o mix com equipas locais, portanto agora se
vamos para a Irlanda vamos ter de ter Irlandeses na nossa equipa que depois
normalmente, até numa fase mais de estabiliza¢do, sao equipas depois locais que
ficam na gestao do respetivo mercado.

E depois a parte de replicar as operagdes, portanto nos se tivemos sucesso em
Portugal é porque conseguimos fazer alguma coisa bem e, portanto, agora temos
de conseguir replicar esse know how operacional, esse know-how de gestao de
negdcio que temos cd, adapta-lo mas replicar essa base. La estd, por isso é que eu
dizia no inicio que o modelo de negocio tem que ser replicavel. Um bom exemplo
disto sdo os supermercados, nao tem nada a ver connosco, mas tem tudo a ver
porque € tudo retail. Eles tém um blueprint escrito, documentado, e ndés também
temos, mas eles é um exemplo que as pessoas visualizam mais facilmente. Como
¢ que supera uma loja da Mercadona que estd agora a expandir-se para Portugal?
Porque aquilo é copy paste. O que é que eles tém de fazer? Tém que trazer pessoas
espanholas para passar este know how também as equipas portuguesas, tém que
fazer este mix entre equipa portuguesa e equipa espanhol e tém de conseguir
replicar a operacgao tal qual. Nos é igual. Imagina que é uma loja, esta tudo
definido desde o momento em que a loja recebe uma caixa com roupa, que € o
primeiro passo, até ao momento em que se deposita o dinheiro no banco no final

do dia. Portanto, todos estes processos que estao no meio entre uma coisa e outra
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estao descritos e nos temos de conseguir replicar. Replicar o atendimento ao
cliente...

Depois temos sempre desafios de indole mais cultural, que é ajustar entre o
que € a cultura da organizagao e a cultura do mercado e, portanto, isto difere de
mercado para mercado. Na Europa todos os paises sao diferentes, nao ha sé
linguas diferentes, mas ha habitos diferentes, ha comportamentos diferentes do
cliente, ha paises onde os clientes gostam de ser mais abordados, ha paises onde
os clientes gostam de ser menos abordados e, portanto, toda esta forma como se
gere as pessoas € diferente. Hd um livro muito bom que eu te aconselho que é o
Cultural Map da Erin Meyer, que é muito bom, que aborda estes temas, e ela
conseguiu desenhar um método para ajudar a gerir estas diferencas culturais.
Portanto, gerir um sueco nao é a mesma coisa que gerir um brasileiro, para ir
para dois casos muito extremos, portanto aqui o que se procura fazer é criar uma
equipa multicultural, mas se tu na base ja tens uma equipa multicultural isto vai
ser mais facil. Ou seja, se nds aqui internamente no escritério central, formos
todos portugueses da mesma cidade do mesmo estrato social, vai ser mais dificil.
Se ja tivermos na base uma equipa mais internacional com um mix ja de base mais
recetiva a estas diferencas, melhor. Depois vais resolver entre o mix de
expatriados e locais para gerir um mercado, e depois tens que gerir os impactos
a nivel do marketing e da comunica¢do que aqui sim podem ser... quando nods
vamos para o Médio Oriente nds ndo podemos usar as mesmas campanhas que
usamos ca. Muitas vezes, nem sequer podemos usar as mesmas imagens ou
fotografias que usamos ca. Portanto, tem que haver uma adaptacao a cultura
local.

Depois, outro desafio importante é o mix do produto. Ha uma pergunta que
também sai muitas vezes é se as cole¢des sao as mesmas. Ninguém gere, nem a
Zara gere, a Zara tem uma colegao, ok? Ou seja, 80% do produto é idéntico para

todos os mercados. Se nao era ingerivel, ndo vamos fazer uma colecao para

95



Espanha, outra para Franca, outra para o Médio Oriente, nao. Ha partes que nos
temos que adaptar, sim. Mas é o que eu digo aqui, sao os 10 a 20%, e depois
depende do peso que das, mas isso até aqui na Europa. Imagina se tu estas em
Bilbao, ou se estds em Valéncia ou em Sevilha, a diferenca climatérica € ja enorme.
Portanto, agora estamos em janeiro, em Valéncia se calhar eles ja estdao com
maximas de 22/23 graus e no Norte faz muito frio. Portanto, o produto vai ser o
mesmo, a colecdo é a mesma mas se calhar o peso que eu vou dar as t-shirts que
tenho em Valéncia e o peso que eu vou dar as t-shirts que tenho em Bilbao é
diferente. Vai ter um peso maior em Valéncia, e um peso menor em Bilbao. Sao
as mesmas, mas com uma profundidade diferente. Os casacos ao contrario, se
calhar eu vou ter os casacos mas invernosos com mais peso em Bilbao e com
menos peso em Valéncia. Portanto, este mix.

E depois temos coisas que efetivamente desenvolvemos de proposito para
alguns mercados. Imagina o Médio Oriente, ndo ha inverno, portanto a medida
que a partir de outubro para frente nds na Europa passamos a vender
essencialmente mangas compridas e casacos, 1a nos temos a necessidade de fazer
capsulas de t-shirts, de tops de senhora mais de verao porque as temperaturas la
continuam a ser as mesmas que eram, nao sao as mesmas mas sao semelhantes,
portanto eles nao compram aquele produto pesado de inverno e nds temos que
desenvolver capsulas especificas para o inverno deles. Depois, quando chegamos
a primavera e o verao ai ja voltamos a estar 100% alinhados e temos o mesmo
produto ou temos que desenvolver alguma cdpsula para o Ramaddo, por
exemplo, onde normalmente vendem-se muitos vestidos, ¢ uma época muito
festiva e, portanto, ha um ajuste que nao é muito grande, mas é muito importante,
ou seja, estes 10 a 20% tém mais importancia do que a primeira vista parece.
Porque esse pequeno ajuste pode ser aquele que significa se tu vais ter sucesso

ou nao depois no mercado local.
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E depois tens que adaptar as condi¢oes econdmicas, a nivel do posicionamento
do preco, portanto se vais para nio sei... nds ja estivemos na Africa do Sul, por
exemplo, ou nas Filipinas onde o poder de compra é muito diferente mas tens
também custos de envio do produto, de transporte, as vezes tens custos
alfandegarios que te obrigam a subir o preco de venda porque senao perdes a
margem toda com esses custos, mas se calhar o consumidor local nao tem
possibilidades de fazer face a esse incremento de preco, portanto tens que jogar
aqui um bocadinho com todas as condi¢des econdmicas do pais de destino, mas

também com toda a parte aduaneira e dos custos de transporte.

Ok, e como é que vocés lidam com essas barreiras, tem apoio de alguma

entidade como a AICEP?

Nao, isso é tudo, ou seja, nds temos aqui na nossa equipa de supply chain e de
logistica, e eles obtém todas essas informacoes, sdo todas publicas, portanto se tu
quiseres saber qual é a taxa alfandegdria para artigos téxteis na Colombia,
enviados de Portugal para a Colombia, que depois depende do made in do
produto, tu consultas online e tens essa informacao toda, ou entao pedes aos

operadores logisticos com quem trabalhas e eles também fornecem tudo isso.
Ok, entdo nunca precisaram de recorrer a outros servicos deste género?

Nao, ha uns anos falamos as vezes com a AICEP, mas nao tem uma
importancia/relevancia significativa.

Depois, eu costumo referir aqui também cinco fatores de sucesso. Tem a ver
com o produto e o conceito de retalho, é a diferenciacdo, ou seja, se tu vais
internacionalizar para mercados, tu tens que oferecer, especialmente se imagina
estamos a falar na Europa ou se estamos a falar em mercados que sao mais
consolidados, tu tens que oferecer alguma coisa diferente. Ou seja, imagina o
mercado da moda ndo cresce na Europa ja ha muitos anos, o que quer dizer que

quando a Salsa vai para a Franca cada € que a Salsa vai vender, hd uma marca
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qualquer que vende 1€ a menos. Porque tens que roubar quota de mercado
porque o mercado nao cresce. Uma situagao diferente foi na época ha 16 anos
atrds quando nds fomos para o Médio Oriente, 0 mercado estava em crescimento
e portanto as marcas chegavam e podiam todas crescer. Aqui nao, na Europa para
uma crescer outra tem de perder. Porque o tamanho do bolo é o mesmo, a Salsa
para ter uma fatia maior, vai existir alguém que vai ter uma fatia menor e
portanto isto é muito dificil de conseguir, e por isso é que ¢é tao dificil
internacionalizar. E muito dificil. Os casos que vocés conhecem, que toda a gente
conhece das Zaras e das HMs, das Levis e das Tommys sao as excegoes, porque
ha milhares de marcas que tentam internacionalizar-se e ndo conseguem, ou ha
muitas empresas, imagina dou-te o exemplo do UK. N°1 retalhista de moda no
UK por volume de negdcio: Marks & Spencer. Nao consegue, ja tentou milhentas
vezes vir para a Europa Continental, ali para outros destinos, ndo consegue. E o
n°l em Inglaterra e fatura milhares de milhdes, portanto nao lhes faltam recursos.
N°2 em Inglaterra é a Next. Nao consegue sair. N°3 era o grupo Arcadia que tinha
a Topshop e essas marcas todas, foi a faléncia ha 2 anos atrds, e sempre que tentou
internacionalizar ndo conseguiu. Mas, chegas a Alemanha e o mercado alemao é
dominado por marcas alemas que tém muita dificuldade em conseguir vender
fora da Alemanha, Austria, Suica, que é digamos a parte germéanica aqui da
Europa. Ou chegas a Franca e o mercado é dominado por marcas francesas que
faturam 300/400/500 000 000 em Franga, porque Franca, ao contrario de Portugal,
¢ um mercado grande, mas depois ndao conseguem ter um volume de negdcio
relevante fora do seu mercado doméstico. Chegamos a Espanha, que € um case
study mundial, e as vezes nds temos a impressao que isto acontece em todo o
mundo, mas ndo. Espanha é um case study mundial primeiro porque conseguiu
ter o grupo lider mundial a nivel de retalho de moda, a Inditex. Depois porque
conseguiu ter outros casos de sucesso como a Mango, como a Desigual (no seu

momento, agora esta bastante em queda), mas depois tem Carolinas Herreras, e
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tem diversas marcas que tém um presenca internacional forte, mas ¢é
efetivamente um case study mundial. Portugal, por exemplo, ndo tem nenhuma
marca, tem a Parfois com os acessorios, que conseguiram ja uma projecao
bastante interessante. Mas, nds temos aqui quando vais aos nossos shoppings,
também vés muitas marcas portuguesas certo? Vés a Lion of Porches, vés a
Sacoor, vés a Lanidor, vés a Ana Sousa, vés a Decenio, vés muitas marcas, vés a
Tiffosi, que € muito dificil terem negocio... elas terem negdcio relevante, o
negocio internacional toda a gente tem, mas ter um negocio que seja relevante é
muito dificil. Portanto tem que existir esta diferenciagdao. No caso da Salsa, a
diferenciacdo vem dos nossos jeans de senhora, onde nés somos inovadores ao
nivel do fit, ao nivel da interagdo com as diferentes morfologias da mulher e,
portanto, oferecemos uma diferenciagao que responde a necessidades do cliente,
que ¢é aceite, porque posso diferenciar numa coisa que nao interessa a ninguém e
ai nao tem valor nenhum, portanto que é valorizada pelo cliente e que pode ser
claramente comunicada. Se for uma coisa muito complexa, muito técnica, que tu
nao consegues comunicar, isso nao vai chegar, essa diferenciacao nao vai chegar
a ser conhecida pelo cliente e ele nao te vai procurar, ndo te vai comprar. Portanto
essa diferenciacao do produto ou do conceito de retalho ¢ muito importante.

Depois aquilo que ja falamos antes do blueprint e da replicabilidade de toda a
operagao.

Depois o mix do produto que falamos ha pouco, aqueles 80%-20%, que é
quanto tempo é que tu precisas para fazer esse ajustamento. Reduzir ao minimo
este tempo, ou seja, tu nao conheces o mercado e no inicio normalmente vais
meter o pé na poga nao €, porque vais ver que chega... agora nds chegamos a
Irlanda com mais profundidade e vamos ver que ha cores se calhar que eles nao
gostam tanto, ou ha fits ou um produto que nos desenvolvemos e que eles nao
gostam tanto, ou temos os nossos vestidos mais estampados e se calhar eles vao

crer coisas... ou seja, nds temos que ajustar. Se demorares muito tempo a ajustar,
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podes morrer pelo caminho, portanto tens que fazer este ajustamento no minimo
tempo possivel. E dai se ja tiveres alguma informacao, alguma experiéncia no
mercado antes de avancar, por exemplo, com o investimento direto, pode-te

ajudar a diminuir este tempo que tu necessitas para te ajustar ao mercado local.

Por falar nisso, de ter alguma informacao sobre o mercado antes de entrar,
quais sao as fontes de conhecimento local que costumam usar? Sao vocés que
vao la e tentam descobrir ou tém uma rede de contactos a quem podem tirar

essas suas duvidas?

Nos temos as duas coisas. A principal € meter os pés a estrada, ver as lojas, ver
o que se vende, conseguir alguma informacao sobre a estrutura de, no nosso caso,
do retalho de moda local, quem sao os principais operadores, isso consegue-se,
ai podes usar por vezes as AICEPs ou consultoras que tém essa informagao e que
fazem esse tipo de servigo. E depois 0 mais importante € ir para o mercado, é ver
o consumido, é ver as lojas, € ver o produto e é também a rede de networking,
como referes, que temos e com quem nos vamos informando, portanto, com
outras marcas, colegas de outras marcas, a outros operadores com quem vamos
tendo bastante informacgao. No caso de termos formatos de franchising ou de joint
venture, 0 parceiro com quem vamos sera o principal fornecedor de todo esse tipo
de informagao. Quando normalmente vais com um parceiro, € precisamente por
isso que vamos para o Médio Oriente no nosso caso com o grupo Azadea que

tem 50 marcas internacionais com eles, 700 a 800 lojas e eles conhecem o mercado

de AaZ.
Pois, isso é muito util. Ok, muito bem.

Depois a tua capacidade de atrair e reter talentos, ou seja, vamos expandir,
precisas de enviar os teus melhores elementos para atacar estes mercados. Mas
eles estavam a fazer alguma coisa. Portanto se eu agora pego em alguém e mando

para a Irlanda, essa pessoa estava a ver alguma coisa, portanto eu preciso de
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atrair constantemente novo talento porque se eu nao tiver esta pool de talento eu
nao vou conseguir. Porque o mais importante sao as pessoas. O que faz as coisas
acontecer ou ndo, sao as pessoas. Portanto esta pool de talento é muito importante
e té-la também numa vertente internacional, ou seja, tu podes ter pessoas muito
capacitadas, mas se elas nao sao pessoas que estdao a vontade, nao gostam de
viajar, nao querem ir viver para o estrangeiro... ou seja, tens que ter sempre
identificado um grupo de pessoas com muita capacidade, que estejam
disponiveis para estes desafios e, a medida que vais crescendo, precisas de mais
pessoas e portanto precisas também de atrair talento.

Aqui a abordagem omnicanal ja é mais especifica aqui do nosso modelo Salsa
que é esta integragao que eu falava ha pouco na Irlanda entre os diversos canais
de distribuicao. Portanto, hoje numa loja Salsa consegues comprar, ou seja,
conseguimos vender, atender, e servir o cliente um produto que nds nem sequer
temos na loja e fazemos a chamada venda omnicanal, portanto o colega da loja
vende-te sei |4 imagina tu queres uma calga, ndo temos o tamanho mas ele pode-
te fazer a venda e tu recebes a calga em casa ou, se nao tiver clientes na loja, ele
proprio através de uma in store app que nds temos, pode ir ao site e abordar
clientes que estao a navegar no site, e ai tu tens um atendimento, nao de um bot
ou de uma pessoa que estd num servigo de telemarketing mas que nao percebe
nada da roupa. Nao, é alguém da loja que te estd a proporcionar o atendimento

na loja online.
Que bom.

Mais coisas, o que é que temos aqui. Esta foto ja esta desatualizada, é a nossa
loja do Dubai Mall que era e continua a ser a nossa principal loja a nivel de

vendas. Dubai Mall era o melhor shopping do mundo, no Dubai.
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Depois eram os diversos formatos portanto nos tinhamos aqui a Salsa
Portugal, Espanha, Franga, Luxemburgo. Tinhamos a Salsa Alemanha que

entretanto ja deitamos abaixo e agora temos a Salsa Irlanda.

Podia-me explicar um bocadinho porque é que fecharam a Salsa Alemanha

e em que ano?

Nos fizemos a experiéncia, abrimos 2 lojas na Alemanha, mas as coisas nao
correram muito bem. E um mercado particularmente mais dificil para nos e

resolvemos portanto desinvestir. Os anos e isso nao te sei dizer assim de cabega.

E para além dessa saida da Alemanha, houve outros sitios de que

desinvistiram? E que eu vi qualquer coisa sobre os Estados Unidos em 2010
abriram lojas, fecharam.

Ah sim, em 2010 nos Estados Unidos fizemos uma joint venture que nao
resultou bem, mas ai teve haver, ai foi logo na fase inicial, portanto nos fizemos
a joint venture e tipo no ano seguinte terminamos. Foi tipo um casamento que

correu mal, deu logo em divorcio.

Nao foi um bom match. Mas voltaram a entrar nos Estados Unidos depois

disto?
Nao.

E também vi qualquer coisa... ndo sei se sairam totalmente do Reino Unido

ou se s0 fecharam algumas lojas depois do Brexit?
Nao, nunca tivemos lojas no Reino Unido.

Ah ok, mas entdo nao aconteceu nada depois do Brexit? Pensava que tinha

visto qualquer coisa.

Nao, quer dizer acontecer a esse nivel nao.
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Ok.

Depois eu dou aqui nesta apresentagao ¢ exemplos dos diversos formatos.
Portanto, em investimento direto nds temos isto s6 que agora tinha que substituir
aqui a Alemanha por Salsa Irlanda.

Depois, a nivel de franchising temos a Azadea no Middle East, a Alhokair,
Edcon, Pinguim, a Magistrat. Portanto, sao exemplos de franchising. Também
aqui tinhamos que rever alguns porque j& nao estamos na Africa do Sul com a
Edcon. Mas pronto sao exemplos, depois pode-se atualizar esta apresentagao.
Tinhamos a joint venture nas Candrias, que entretanto também ja nao temos.

E depois o formato de exportagao normal, que temos cerca de 1500 clientes
ativos, clientes B2B. Portanto 1500 clientes ativos. Neste momento estao-nos a
comprar a colegao de inverno que nos depois entregaremos a partir de junho e
que eles venderao nas suas lojas. Temos uma plataforma online B2B onde eles
colocam as encomendas, e temos a for¢a de vendas nos diversos mercados com
os showrooms e com as cole¢Oes a fazer as vendas. E é isto. Eu isto posso te mandar

esta apresentacao e se calhar atualizar.
Ok, muito obrigada.

E eu acho que isto te ajuda também a estruturar, pode-te ajudar a estruturar
um bocado a linha de pensamento percebes? Porque eu acho que € muito mais
importante no caso da Salsa isso. O porqué de internacionalizar, quais as
principais dificuldades, quais os fatores criticos do sucesso, os diversos
formatos... Eu costumo dizer sempre que vou as faculdades que quando eu
estudava, os professores na altura o desafio que passavam a minha geracao era
de criar marcas. Portanto, Portugal produzia muitas coisas com qualidade, mas
produzia para outras marcas, nés nao tinhamos marcas. Hoje ja nao estamos
nessa etapa portanto, hoje temos imensas marcas seja nos produtos agricolas, seja

no vinho, seja no téxtil, seja em muitas muitas areas. O desafio, aquilo que eu
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digo agora é dominar a distribui¢ao internacional, ou seja, nds temos marcas, mas
s fazemos a exportagao naquele modelo mais facil. Eu as vezes digo isto de
colegas por exemplo para contratar diz “ai sim, eu trabalho com a Alemanha ha
muitos anos...” Mas realmente ele nem sequer vai a Alemanha, ou vai fazer umas
feiras de vez em quando... ndo ¢ disso que estamos a falar, estamos a falar do
proximo passo tem que ser dominar a distribuicao e as redes de distribuigao a
nivel internacional, para podermos realmente dar mais um passo. O termos
marcas foi um passo em frente ao longo da cadeia do valor, o dominar a
distribuicdo é um passo que falta. Porque realmente nao temos marcas
portuguesas presentes dominando os canais distribui¢do nos mercados
internacionais. Nao me ocorre um nome que seja. Os espanhois tém na hotelaria,
por isso se calhar temos alguns exemplos na hotelaria mas sao pouco relevantes.
Os espanhdis tém cadeias de hotéis espalhadas pelo mundo, tem no téxtil as
Zaras e as Mangos etc espalhadas pelo mundo. E se calhar noutros setores, tém
na propria banca com o Santander. Quer dizer eles estdo... nds ndo, 0s nossos
bancos s trabalham em Portugal e onde hd comunidades portuguesas... muito
pequenino. Nao temos nenhum exemplo em nenhum setor de atividade onde o
dominemos de facto a nivel de presenca Internacional. Portanto é esse o salto que

€ um desafio para a vossa gera¢ao pensarem nisso. Mais coisas.

Sim sim, eu sei que o tempo esta a acabar, s6 rapidamente se pudesse falar
um bocadinho sobre a primeira internacionalizacao que foi para a Espanha em

2002. Como é que surgiu essa oportunidade?

E assim eu ainda nao estava na empresa, s6 entrei em 2006. Eu penso mais que
uma oportunidade de ter sido uma ambicao. S que foi no momento em que
ainda nao existiam, as coisas ainda nao estavam suficientemente estruturadas
para dar esse salto e portanto nao funcionou. Essas primeiras lojas que abriram

aqui em Espanha depois elas fecharam, depois é que regressamos, mas isso faz
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parte, ou seja, aquilo que a Salsa sempre teve e aquilo que os fundadores sempre
incutiram foi um gosto pelo risco e um gosto por fazer coisas, ou seja, tu nao tens
sucesso em tudo aquilo que fazes, tens sucesso numa parte daquilo que fazes. E
nao tens que ter medo de errar, tens é depois aquilo que funciona tem que tem
que ser muito mais potente do que as perdas que tivemos naquilo que nao
funcionou, mas nao funciona tudo.

Ainda agora tivemos o exemplo da Alemanha. E portanto, essa primeira
abordagem para Espanha acabou por nao ser bem sucedida porque o formato de
loja era muito grande, o mix de produto ainda nao estava bem alinhado. Hoje
nao, hoje temos 35 lojas em Espanha mais os quase 70 lojas no El Corte Inglés que
sao geridas integralmente por nds, portanto quando vais a um Corte Inglés, a
vendedora que esta no espaco da Salsa € nossa colega, é da Salsa, o produto é da
Salsa, o mobilidrio é da Salsa, ¢ o chamado modelo de concessao, em que
basicamente o Corte Inglés nos aluga o espago para nos explorarmos. Depois eles
ficam com uma parte das vendas, uma comissao sobre as vendas e é assim que
funciona. Portanto, sao espagos operados por nds. Nds hoje temos em Espanha
mais de 100 pontos de venda Salsa fora depois as lojas diretamente operadas por

nods e sao um sucesso, mas na altura nao foi logo imediato.

Sim, ainda estavam a ajustar as coisas. Entao pelo que percebi foi assim uma
coisa que vocés procuraram, nao é, tal como disse ndo foi bem uma

oportunidade que surgiu, foi vocés que foram a procura disso.

Foi uma ambigao, exatamente. Foi esse sonho de fazer a marca crescer para

além de Portugal, foi algo que esteve sempre muito presente desde o inicio.

E qual é a vossa abordagem quando estdo a procura de que mercados vao

entrar? Tém assim alguns critérios para selecionar os mercados alvo?

Nos vemos qual € o potencial do mercado, ou seja, nds temos que analisar toda

a parte macroecondmica do pais, temos que analisar toda a cadeia de distribui¢ao
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que existe, se existem centros comerciais ou se sao ruas, se existem department
stores, a rede multimarca é forte ou nao, toda a estrutura e o cliente, ou seja, que
tipo de marcas, de concorréncia é que existe, se quiseres sao as analise SWOT e
PEST que podem nao ser seguidas exatamente a risca, mas ¢ mais analisar o
contexto e depois como € que a nossa organizagao, como € que a nossa marca, o
que € que ela pode acrescentar a consumidora local. Por exemplo, agora quando
vamos para a Irlanda, nés nao conseguimos identificar uma marca que domina o
mercado dos jeans de senhora, nds achamos que ha uma oportunidade ai que a
Salsa pode colmatar essa oportunidade. Claro que hd marcas a vender, as
mulheres usam jeans, ha alguém que os vende, mas achamos que a nossa oferta
pode efetivamente, acrescentar valor no mercado e pode ser uma proposta muito
interessante para as clientes irlandesas. A rede de distribuigao existe, existem
centros comerciais fortes, existem lojas de rua fortes, existe um poder de compra
muito elevado na Irlanda. A nivel de concorréncia achamos que: ok é um
mercado saturado como todos os outros na Europa, mas nao ¢ dos mais

massificados. Portanto, nds fazemos essa dupla analise.

Ok. Agora mais recentemente, por exemplo, com a crise, a pandemia, e assim
tiveram de ajustar certas coisas no modo como operam? Na pandemia viraram-

se mais para o negdcio online nao é?

E assim a pandemia foi 2020/2021 e ainda 2022 foram anos muito complicados
para a nossa industria, em especial para quem tem ainda alguma relevancia...no
Nnosso caso, nds temos o mercado portugués vale cerca de 40% das nossas vendas
e, portanto, ja temos 60% do negdcio fora de Portugal, mas Portugal ainda ¢ um
mercado muito relevante, e Portugal foi um mercado especialmente penalizado
durante a pandemia, ou seja, ainda que se falarmos da doenga em si ndo tivemos
situagOes piores do que os outros paises da Europa mas, a nivel das decisoes do

governo em relacao ao retalho nao alimentar, ela foram bastante mais pesadas,
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tanto em periodos de encerramento total das lojas, como em periodos de alto
condicionamento da atividade nas lojas. Recordas-te que ao fim de semana sé se
podia abrir das 10h as 13h, que era uma medida absolutamente... nao sei quem
é que fez aquilo, é que foi pensado para os restaurantes, foi aplicado as lojas...
mas nos fomos muito penalizados até terminar agora em dezembro de 21 e
janeiro de 22 com a proibicao de saldos e descontos e com a ultima vaga do
omnicron. Portanto, nos logo em 2020 perdemos 30% do volume de negdcio,
portanto, foi muito penalizador. O que é que mudou? Hoje, a forma de trabalhar
¢ ainda mais 4gil do que era antes, com a combinacao de trabalho remoto e, acima
de tudo, de uma maior utiliza¢do de todos os meios digitais. Nds, a propensao
para o negocio e-commerce ja tinhamos antes da pandemia, portanto ai ja tinhamos
um peso de vendas grande em relacao a nossa industria, nos ja estdvamos ali nos

15% do peso das vendas online, enquanto a industria andava nos 6%/7%.
E neste momento quanto é que é o peso do canal?

Neste momento nds estamos nos cerca de 18% e o resto da induastria também
passou para estes niveis. Portanto, as marcas apostaram muito no e-commerce e
recuperaram em 2 anos, ou seja, tiveram uma evolugao muito rapida. E agora, é
um virar de pagina, nos esperamos 2023, apesar do contexto macroeconémico ser
muito complicado com a inflagdo, com ainda disrupg¢ao a nivel das cadeias de
abastecimento, com a descida do poder de compra, com recessdao econémica que
estd prevista para cerca de quase metade dos paises da Unido Europeia. O
contexto é complicado, mas nos encaramos como uma oportunidade, portanto
nestas alturas de crise podemos vé-los sempre como uma oportunidade para
quem quer crescer, para quem se quer afirmar internacionalmente e, portanto
essa € a nossa aposta. O periodo Covid foi diferente porque foi um periodo que
efetivamente nos impediu de trabalhar, portanto ai nds nao podiamos fazer.

Agora, ha muitos desafios mas ndés podemos trabalhar sobre eles, portanto a
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inflacdo ser alta nao nos fecha as lojas, nao nos condiciona fortemente a nossa
atividade. E um desafio que nés temos que conseguir gerir melhor que 0s nossos
concorrentes para conseguirmos ganhar posicao e crescer o negocio, portanto nos
hoje somos uma empresa mais agil na forma de trabalhar, mas estamos num virar
de pagina, passar para um novo capitulo onde claramente a aposta volta a ser
esse crescimento internacional que se calhar teve aqui um hiato de alguns anos

muito por causa também destes 3 anos de pandemia.

Pois, acho que tem uma perspetiva muito positiva, de utilizar esses desafios

e vé-los como oportunidades e maneiras de melhorar, acho que é excelente.

Pronto Dr. Jodo, muito obrigada pelo seu tempo, aprendi imenso.
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