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Resumo

O mercado chinés encerra em si mesmo um conjunto de caracteristicas bem
distintas daquelas que geralmente se encontram em qualquer mercado europeu. Para se
ter sucesso naquele pais asiatico é necessario conhecer as especificidades do mercado
consumidor chinés, bem como as suas praticas de gestdo e a ética de negocios. Sendo um
mercado em ascensao com indiscutivel potencial para as marcas de vestuario portugués,
procurou-se apresentar os fatores criticos de sucesso no processo de internacionalizagéo
para a China. Para tal, recorreu-se a um questionario online as empresas portuguesas de
vestuario a operar na China e a uma entrevista com o Diretor-Geral da Associacao Téxtil
e Vestuario de Portugal (ATP). Estes instrumentos permitiram elaborar um plano de
marketing que pode ajudar a ATP a orientar as empresas portuguesas de vestuario suas

associadas no seu processo de internacionalizagdo para a China.

Palavras-chave: Mercado chinés, Vestuario portugués, fatores criticos de sucesso,

internacionalizacdo, plano de marketing

Abstract

The Chinese market holds in itself a very distinguished set of characteristics from
the ones found on any other European market. To be successful on that Asian country, it
Is important to know the specific features of the Chinese consumer market, as well as its
management practices and business ethics. Being a rising market with undisputable
potential for the Portuguese clothing brands, this study intends to present the critical
success factors in the process of internationalization to China. For that, we recurred to an
online questionnaire for the Portuguese clothing companies operating in China and to an
interview with the Head Manager of the Portuguese Textile and Clothing Association
(ATP). These instruments have allowed the development of a marketing plan that may

help ATP to guide its associate corporations in their internationalization process to China.

Key-words: Chinese market, Portuguese clothing, critical success factors,

internationalization, marketing plan
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1. Introducéao

O presente trabalho tem como prop6sito elaborar um plano de marketing que
possa ajudar a Associacdo Téxtil e Vestuario de Portugal (ATP) a orientar as empresas
portuguesas de vestuario suas associadas no seu processo de internacionalizacdo para a
China.

Com a entrada na OMC em 2001, a China agitou os mercados, pois tornou-se
claramente competitiva na comercializa¢do dos seus produtos de vestuério, mas, por outro
lado, conseguiu também atrair outros parceiros para o seu proprio mercado, dando-lhes a
possibilidade de se tornarem cada vez mais competitivos numa economia cada vez mais
global. Portugal ndo foi excegdo e na Ultima década assistimos a um crescimento das
trocas comerciais com este pais. De que modo alcancamos este mercado? Que fatores
criticos de sucesso podemos associar as empresas portuguesas na sua internacionalizagédo

com a China? Estas sdo algumas das perguntas em estudo nesta tese.

1.1. Importéancia do Tema

Segundo dados da AICEP! (2011), o mercado chinés sofreu uma recente
transformagdo para uma sociedade de consumo, registando um forte crescimento da
classe média chinesa (+ 500 milhdes de pessoas em 2020), o que leva, consequentemente,
a um crescimento do poder de compra na sociedade chinesa e a uma crescente procura de
produtos de gama alta/luxo e lifestyle, nomeadamente os produtos de vestuario. Repare-
se que entre 2010 e 2015, era esperado que 0 consumo per capita de vestuario aumentasse
75% na China, sendo esta tendéncia de crescimento expectavel que se mantenha até 2020
(ITMF, Global changes in clothing consumption by 2020, and their impact on fibre-
manufacturer supply chains, 2012). De acordo com a ATP (2014), analisando-se 0s
ultimos onze anos da industria de vestuario, concluiu-se que o ano de 2014 foi o melhor
em termos de exportacdes, tendo-se contabilizado 4,6 mil milhdes de euros, registando-
se um crescimento de 8% em relacdo ao ano de 2013. Estes sdo dados animadores para a
industria portuguesa. No entanto, a presenca das empresas portuguesas na China ainda
ndo é muito significativa, sobretudo comparando com outros paises europeus, tal como a
Alemanha ou a Franca. Segundo dados do INE, em 2011, apenas 912 empresas

portuguesas exportaram para a China.

1 CHINA — Especificidades e Oportunidades do Mercado, Lisboa, Marco de 2011.
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1.2. Objetivos

De acordo com o anteriormente referido, importa descobrir 0 que é necessario as
empresas portuguesas (vestuario) para entrarem no mercado chinés e adquirir,
consequentemente, maior notoriedade e relevancia nesse mercado. A este respeito, a

questdo que se coloca € a seguinte:

Quais os fatores criticos de sucesso necessarios as empresas portuguesas de

vestuario para entrarem no mercado chinés?

Os objetivos que pretendem responder a esta questdo, sao:

Objetivo 1: Identificar as caracteristicas do mercado de vestuario na China e o modo de
entrada nesse mercado.
Objetivo 2: Identificar os fatores criticos de sucesso necessarios as empresas portuguesas

de vestuario para se internacionalizarem para a China.

2. Revisdo da Literatura

2.1. O Setor de Vestuario

De acordo com Baudot (1999) e Azuma e Fernie (2003), a indUstria de vestuario
tem vindo a passar, desde a Revolucdo Industrial, por uma transformacéo continua que
acompanha a evolucdo da sociedade, antecipando as mudangas econdmico-sociais que
esta enfrenta. Esta situacdo é legitimada pelo préprio conceito de moda, uma vez que a
sua definicdo, devido a mudanca de costumes, a diferenca nos habitos de trajar em
contexto social, evoluiu ao longo do tempo (Kawamura, 2005).

De modo a manter-se atualizada, com valor forte no mercado, e a defrontar a
concorréncia, a industria de vestuario encara a internacionaliza¢do como um desafio. Para
Lu e Beamish (2001) a procura de novos mercados, além fronteiras, € uma alternativa
viavel para o crescimento dos negocios através do aumento da base consumidora,
rendimentos de escala e capitalizacdo da experiéncia em mercados internacionais.
Segundo os estudos realizados por Johanson e Vahlne (1997), a internacionalizacéo de
uma empresa é um processo que compreende alguma evolucéo, possivel através de etapas

de comprometimento crescente com mercados estrangeiros.
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2.2. O Processo de Internacionalizacéo

Face a nova dindmica dos mercados, fruto da globalizacdo economica, a
internacionalizacéo revelou-se uma das estratégias mais relevantes para as empresas que
tencionem potenciar o seu crescimento (Luo et al., 2005; Sapienza et al., 2006). A
internacionalizacdo €, segundo Johanson e Wiedershein-Paul (1975), um processo dificil,
complexo e dindmico devido a dispersdo geografica dos mercados e ao consequente
afastamento fisico e psicoldgico entre o comprador e o vendedor (Dubois e Jolibert, 1992;
Lambin, 2000).

Entre as varias defini¢ces de internacionalizacéo, podemos destacar as seguintes:

- Meyer (1996), que define a internacionaliza¢do como o processo pelo qual uma
empresa incrementa o nivel das suas atividades de valor acrescentado fora do pais de
origem;

- Calof e Beamish (1995), os quais apontam a internacionalizacdo como um
processo de adaptacdo das operacdes da empresa (estratégia, estrutura, recursos, entre
outros) aos ambientes internacionais;

- Freire (1997), o qual considera que a internacionalizacdo de uma empresa
consiste na extensdo das suas estratégias de produtos/mercados e de integracdo vertical
para outros paises, de que resulta uma replicacdo total ou parcial da sua cadeia
operacional.

No dominio da internacionalizacdo das empresas, diversas tém sido as teorias e 0s
modelos apontados nas Ultimas décadas no ambito deste processo. Tendo em
consideracdo os modelos da Escola Uppsala (Modelo U-M e Modelo I-M), assim como a
Teoria do Ciclo de Vida Internacional do Produto, a Visdo Baseada nos Recursos, a
Teoria dos Custos de Transac¢do, a Teoria Eclética, a Teoria da Organizacdo em Rede e
outras estratégias de marketing internacional, IIhéu (2006) propés o seguinte modelo do

processo de internacionalizagéo e seus fatores condicionantes (ver Figura 1):
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' deMarketine o

Fonte: Adaptado de IIhéu (2006)

FIGURA 1 — Modelo do processo de internacionalizagéo e seus fatores condicionantes

2.3. Estratégia de Marketing Internacional

Com o surgimento de mercados cada vez mais integrados e globais, assistimos a
gue mais empresas tentem expandir as suas operacdes numa escala global (Guemawat,
2007, 2010; Gupta et al., 2008; Peng, 2009), procurando novas oportunidades de
crescimento, sobretudo em paises emergentes, tal como a india, China ou o Brasil (Wilson
e Purushothaman, 2003). As profundas alteracdes no mercado global tém relevantes
implicacdes nas estratégias de marketing de qualquer negdcio internacional (Douglas e
Craig, 2011). Segundo Keegan e Green (1999), quando se fala de marketing internacional,
aponta-se para um processo que, através de oportunidades de um mercado abrangente,
visa otimizar 0s recursos e orientar os objetivos de uma organizacdo. Varios estudos
literarios sobre Gestao e Marketing consideram a expansdo do mercado internacional
como um processo evolutivo (Anderson, 1993; Contractor, 2007; Douglas e Craig, 1989;
Johansson e Vahlne, 1977, 1990; Westney e Zaheer, 2001), o qual se alicerca
primariamente em ativos como o conhecimento e a experiéncia. Para Dunning (1988), o
conhecimento objetivo e o conhecimento experimental estabelecem entre si e 0 sucesso
internacional uma correlagéo positiva. Ao investir num mercado estrangeiro, ha que ter
nogdo de que as empresas necessitam de investir e desenvolver conhecimento para criar

vantagens competitivas (Ilhéu, 2006). Estratéegias de marketing no mercado interno
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podem ser bem diferentes das estratégias a adotar num mercado internacional e qualquer
investimento deve conhecer e adaptar-se a cada meio envolvente e as suas variagdes, uma
vez que “toda a acdo estratégica representa um didlogo entre a empresa € o seu meio
envolvente” (Govindarajan e Gupta, 2000). Para Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e
Johanson e Vahlne (1997), o conhecimento assume-se como um palavra chave no que
toca ao processo de marketing internacional e 0 mesmo anda de médos dadas com outro
elemento chave, o compromisso. Conhecimento e compromisso interagem em forma de
espiral positiva conhecimento-compromisso-conhecimento (llhéu, 2006). Quanto maior
0 conhecimento de um mercado, maior 0 comprometimento da empresa nesse mercado
através do desenvolvimento de mais recursos e condi¢des, 0 que por si sO leva a mais
conhecimento e mais confianca para futuras agdes.

Sendo o conhecimento objetivo ou experimental (Andersen, 1993), entende-se em
diferentes estudos literarios que este ultimo é de crucial importancia para atividades
internacionais (Johanson e Vahlne, 1990; Madsen e Servais, 1997). O conhecimento
experimental adquirido através de aprendizagem in loco ou experiéncias pessoais
possibilita as empresas captar, entender e formular oportunidades (Penrose, 1959). Sendo
um conhecimento dificilmente comprado ou imitado (Makino e Delios, 1996; Luo e Peng,
1999), o mesmo permite reduzir incertezas operacionais e contribui para o aumento de
confianca nas decises tomadas e consequentemente fortalece o desempenho da expanséo
internacional da empresa. Segundo Barkema e Vermeulen (1998), o conhecimento
experimental sobre um mercado estrangeiro pode ser conseguido por meio de algumas
operacdes como por exemplo filiais, representacdo local, parceria conjunta, produgéo
local ou por meio de contratacdo de pessoas conhecedoras do mercado em causa.

Com um mercado cada vez mais competitivo, nem todas as empresas conseguem
acompanhar o ritmo, adquirindo um conhecimento rapido que lhes permita ser mais
eficiente do que outras (Larsson et al., 1998), aumentando o seu desempenho além
fronteiras. As pequenas e médias empresas, pelos seus escassos recursos, apresentam
mais dificuldade em criar conhecimento experimental e portanto outras formas
alternativas de organizagdo como ‘“networks”, aliangas e outras parcerias estratégias
tomam lugar . “Ao participar em networks internacionais, as PMEs criam canais de fluxos
de informagao e formagdo de conhecimento” (Liesch e Knight, 1999), os quais ajudam a

a acelerar a curva de aprendizagem internacional da empresa (Peng, 2001).
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2.4. Fatores que condicionam a Estratégia Internacional

Ter consciéncia da importancia dos fatores que influenciam o desempenho das
empresas é fulcral para a gestdo de qualquer instituicdo que anseia estabelecer negdcios
internacionalmente (Julian, 2003). Cavusgil e Zou (1994) afirmam que fatores internos e
externos a organizacao sdo determinantes para a escolha da estratégia a ser implementada.

Segundo Voerman (2003), os fatores internos sdo vitais para o desenvolvimento
de qualquer atividade internacional e para o seu consequente desempenho. Dentre estes
apontam-se os fatores da estrutura de organizacao da empresa, politica de negocios e de
gestdo, o nivel de comprometimento com os mercados internacionais (Ilhéu, 2006), a
tomada de decisGes de marketing estratégico adotadas pela empresa e as atitudes e
percecOes da instituicdo, quanto a atuacdo em mercados externos (Zou e Stan, 1998). Na
perspetiva de Jansson (2007), os fatores internos abarcam recursos e capacidades,
altamente influenciadores da estratégia internacional. Grant (2005) desenvolveu esta ideia
e refere que os recursos podem ser tangiveis (financeiros, fisicos), intangiveis (cultura da
empresa, reputacdo da marca, nivel tecnol6gico) e humanos (capacidades de saber fazer,
de comunicar/colaborar e motivacao). Para Jansson (2007), é uma apropriada combinacgéo
de recursos e capacidades que permite uma efetiva adaptacao da estratégia de marketing
ao mercado internacional.

N&o basta estabelecer-se uma perfeita correlacdo entre estes fatores internos, uma
vez que a estratégia da empresa necessita igualmente de ser efetiva, ou seja valida para
os consumidores finais, e competitiva (Jansson, 2007). A este respeito, a relacdo com o
meio envolvente torna-se crucial e o “sucesso estratégico depende da compreensao da
cultura e dos concorrentes nos mercados externos e da existéncia de percecdes positivas
dentro da empresa” (Bradley, 2002, citado por 1lhéu, 2006). A diferenciacdo de mercado
para mercado quanto as caracteristicas do consumidor e as suas expectativas, bem como
a natureza das infra-estruturas de mercado, leva a que as empresas repensem as suas
decisdes e estratégias para poderem manter os niveis de competitividade (Craig e
Douglas, 2000). Qualquer meio envolvente de negdcios é particular e abrange fatores
externos determinantes para o sucesso de uma empresa em mercado estrangeiro. Estes
fatores externos podem ser politicos, culturais, econdmicos e sociais. Num aspeto
econdémico, os niveis de rendimento num mercado estrangeiro podem influenciar a
estratéegia de marketing. O desenvolvimento de um produto deve ter em atencdo as

condicBes econdmicas dos seus consumidores, da mesma forma que o custo estrutural da
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empresa se apoia nos seus lucros (Theodosiou & Katsikeas, 2001). O nivel geral de
desenvolvimento econdémico e industrial de um pais determina as preferéncias dos
consumidores por certos produtos (Jain, 1989). Assim, a dimensdo econ6mica abrange a
dimensao e a natureza do mercado alvo: nivel de industrializacéo e de desenvolvimento;
populacéo, poder de compra; taxa de cdmbio da moeda (Czinkota & Ronkainen, 2007).
O enquadramento politico e legal (leis e regulamentos do pais anfitrido) podem limitar ou
restringir a atividade da empresa, da mesma forma que podem encorajar e oferecer apoios,
conforme os seus interesses e a ideologia politica (Bradley, 2002).

A cultura de um pais tem sido considerada como uma caracteristica crucial, a qual
origina diferengas sistematicas no comportamento do consumidor (Steenkamp, 2001). O
ambiente socio-cultural é composto por aspetos especificos desse mesmo mercado
estrangeiro como 0s costumes, a lingua, a religido, bem como o nivel de educacdo (Zou
et al., 2009). As decisdes de marketing internacional devem ter em consideracdo 0s
estudos de diferenca cultural, pois esta influencia a gestdo operacional e as decisdes
estratégias (Hofstede, 1994) e a este respeito a preferéncia dos académicos recai sobre a
utilizacdo do indice de dimensdes de Hofstede. Saber lidar com a distancia cultural e saber
ultrapassar as diferencas significativas nos mais variados aspetos (cultura material,
lingua, religido, estrutura social, sistema de valores, ética de trabalho) € mesmo um fator

critico de sucesso para a internacionalizacdo (Shoham et al., 1995; Lado et al., 2004).

2.5. Gestdo e Controlo de Gestdo como Determinantes para o Desempenho
Internacional

Hill et al. (1990) definem o controlo de gestéo internacional como um processo
através do qual a empresa mae adquire autoridade para influenciar ou dirigir atividades
ou opera¢des no estrangeiro, quer sejam decisdes operacionais ou estratégicas. Sabe-se
também que quanto maior for a distancia cultural entre os parceiros comerciais, mais
dificil é gerir qualquer negdcio no estrangeiro (Talllman e Shenkar, 1994) e, nestes casos,
torna-se fundamental praticar um sistema de controlo de gestdo bem estruturado, de modo
a ndo prejudicar o desempenho da empresa. A este respeito, o conhecimento e 0
comprometimento do e para com o mercado alvo sdo extremamente importantes. O grau
de controlo e o nivel de envolvimento com os recursos tem sido reconhecido como
variaveis preponderantes na decisdo de escolha do modo de entrada no mercado

estrangeiro (Caves, 1982; Hill et al., 1990; Agarwal e Ramaswami, 1992; Kim e Hwang,
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1992). Os diferentes modos de entrada no mercado estrangeiro sdo condicionados pelo
grau de controlo que uma empresa tem sob 0s recursos a investir e sob o risco expectavel,
assim como o0s custos de transacdo associados a um certo nivel de compromisso
(Anderson e Gatignon, 1986; Root, 1987; Li, 1995; Domke-Damonte, 2000). Um
exemplo disto sdo os modos de entrada de controlo elevado (High-control Modes), como
o investimento direto externo ou empreendimentos a titulo individual, os quais implicam
um elevado compromisso com 0s recursos e, consequentemente, um elevado risco,
podendo, contudo, obter altos retornos de investimento (Andersson e Gatignon, 1986).
Assim, quanto maior o compromisso da empresa, através dos recursos implicados e do
seu controlo, maior poderé ser o sucesso da mesma num mercado estrangeiro (Navarro et
al., 2010). Por outro lado, devido a falta de conhecimento do mercado estrangeiro ou até
a incapacidade financeira, operacional ou estratégica de uma empresa, nem sempre €
possivel apostar num modo de entrada de elevado controlo (Anderson & Coughlan,
1987). Uma empresa com experiéncia internacional limitada que entra num mercado
estrangeiro tende a usar um modo de operacéo de baixo envolvimento, como por exemplo
a exportacdo, com o intuito de ganhar experiéncia antes de se envolver em investimentos
de controlo e riscos elevados (J. S. Sadaghiani et al., 2011). A medida que a instituicdo
obtém mais conhecimento do mercado estrangeiro e testemunha o crescimento do
negdcio, existe uma tendéncia para a mesma ganhar mais controlo sob os elementos do
marketing-mix (Katsikeas & Piercy, 1990), o que por sua vez a leva a comprometer
recursos para sistemas de controlo (Zou et al., 2009).

As decisdes ao nivel da gestdo e do controlo de uma empresa que se quer
internacionalizar sdo cruciais para o futuro da mesma. Neste caso, as estratégias de
entrada em mercado estrangeiro afetam o desempenho e o sucesso do negocio (Kirca,
2005; Peinado e Barber, 2006).

2.6. Especificidades do mercado chinés

Pela primeira vez desde 2001, e segundo o ATKearney Index 2013, a China cai
para a segunda posicdo do ranking dos paises mais atrativos para Investimento Direto
Estrangeiro, cedendo o primeiro lugar aos Estados Unidos. Apesar desta descida, este pais
asiatico continua a manter-se no topo para investidores internacionais e a mais de uma
década da preferéncia destes e a sua constante competitividade refletem o répido

crescimento econémico que ocorreu neste pafs e a grande atragdo que representa como
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destino para investir. De acordo com dados do INE, no primeiro semestre de 2013, as

exportacdes de bens para este parceiro comercial atingiram o valor de 332,1 milhdes de

euros, um valor muito distinto dos somente 68 milhdes de euros registados no primeiro

semestre de 2005, levando a que a China passasse de 22° maior cliente de Portugal, no

primeiro semestre de 2005, para 11° no periodo igual de 2013. Segundo Ilhéu (2006), o

investimento portugués neste pais asiatico tem como principais motivos a Estratégia

Global, onde a internacionalizagcdo assume um papel preponderante na competitividade

mundial da empresa, e a Penetracdo no Mercado Chinés, apostando-se na rentabilidade

do mercado consumidor emergente na China. Por conseguinte, os objetivos do grupo

empresarial portugués exportador para a China passam pelo crescimento da quota de

mercado, bem como pela estratégia de crescimento pela diversificacdo dos mercados,

Ilhéu (2006). De seguida, apresentam-se as principais carateristicas socio-culturais,

politico-legais e econdmicas do mercado chinés (ver Tabela I).

TABELAI

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DO MEIO ENVOLVENTE CHINES

Fatores Sécio-Culturais

Qualquer investimento estrangeiro deve adaptar-se ao estilo | Engholm
Adaptacéo e de negoécios chinés, uma vez que os chineses raramente (1994)
Conhecimento | adotam as praticas ocidentais. Para tal, o conhecimento do
do Mercado mercado, da sua cultura e das suas praticas legais, politicas e Chong et al.
comerciais € vital. (2001)
L Os chineses s8o muito pacientes, dando grande valor & | Hofsted (1991,
ongas

NegociacGes

orientacdo pelo longo prazo. O tempo de negociacdes ndo
conta e geralmente beneficiam deste fator.

2004)

Respeito pela
Autoridade

Na cultura chinesa estd bem presente o forte respeito pela
autoridade. Os consumidores chineses tendem a seguir 0s
lideres dos seus grupos de referéncia.

Graham e Lam
(2003)

“Guanxi”

Atualmente, as relagdes pessoais, conhecidas por “Guanxi”,
formam uma rede de contatos invisivel, cruciais para o
sucesso de qualquer negécio na China. Neste pais asiatico,
conquista-se, relaciona-se e depois faz-se o negdcio, ao
contrario do ocidente, onde o relacionamento é posterior ao
negécio. A confianga é assim um elemento importante na
cultura chinesa e como tal qualquer investimento externo na
China deve criar uma teia de recursos humanos locais, pois
conhecem o ambiente dos negdcios e a concorréncia.

Chong et al.
(2001)

11héu (2006)
Graham e Lam
(2003)

Abella et al.
(2012)

“Face’9

E uma das medidas de valor social mais importante na China
e traduz-se na reputacdo, no prestigio moral e material que
um chinés alcan¢a ao longo da vida, sendo este um aspeto
relevante que condiciona as estratégias de marketing.

Yau (1994)
Graham e Lam
(2003)
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Existe um elevado controlo do governo chinés pelos projetos | lIhéu (2006)
§%) Controlo Estatal | . L . .
< importantes e participagdo estrangeira no mercado interno.
é” Barreiras As autoridades provinciais e locais protegem-se da | IIhéu (2006)
g Protecionistas a | concorréncia que a abertura dos acordos assinados com a
= nivel local e OMC trouxe, aplicando regulamentos administrativos
E Provincial internos as acdes das empresas estrangeiras na China.
Q Qualquer investimento estrangeiro na China é encorajado a | Wang (1997)
5 Protecionismo | introduzir no seu processo de producéo tecnologias eficientes
E Ambiental gue apostem em baixo niveis de toxicidade, garantindo o
menor risco de polui¢do ambiental.
Existe um grande desequilibrio entre as provincias costeiras | IIhéu (2006)
e o interior, sendo que grande parte do rendimento disponivel
¢ recebida em ambiente urbano. Este facto consagra ] ]
Poder de diferentes poderes de compra entre as cidades chinesas, 8(')'0‘3‘)““
compra sendo Shanghai, Beijing, Guangzhou e Shenzhen cidades
diferenciado lideres no consumo interno. Com um mercado altamente | Mg,
diferenciado, as empresas estrangeiras devem adaptar-se as
. . . Barbaroux
preferéncias e necessidades do consumidor, caso pretendam
3 expandir seus negécios. (2006)
2 A China proporciona uma mao-de-obra intensiva e de baixo | Lieberthal e
\g - custo, afirmando-se como um pais atrativo para receber | | jeperthal
S Competitividade | jnvestimento direto externo, pois desta forma as empresas
N da méo-de-obra | estrangeiras conseguem baixar os custos de producio e (2003)
N chinesa consequentemente ganhar vantagem competitiva no mercado | Michael
(. -
% mundial. (2004)
L O mercado chinés é heterogéneo e fragmentado, devido ao | Huang (2003)
. seu alargado territério e respetivas politicas econémicas
Fragmentacao . L L
da Economia locais e reglt_)nals, a_s quais criam segmentos de mercado e de Guillén (2003)
Chinesa C(_Jnsum(? diferenciados, sempre em busca _de produtos
diferenciadores. Esta fragmentacéo torna o meio envolvente
econémico muito complexo.
Canais de Com um vasto espago territorial e uma infra-estrutura | Ambler et al.
distribuicéo subdesenvolvida, a distribuicdo fisica é lenta e complexa, (1999)
complexos dificultando os relacionamentos nos canais de distribuigao.

2.6.1. Mercado chinés de vestuario

A China encontra-se envolvida em quase toda a cadeia de valor da industria de
vestuario. Este pais ndo s6 fabrica e exporta pronto-a-vestir como também se assume
como um dos maiores mercados de consumidores de vestuario. Analisando a Tabela 11,
observamos que o valor das exportacdes (177 milhdes de dolares) excede claramente o
valor das importacdes (5 milhdes de dblares) e que a percentagem de crescimento entre
2005 e 2013 situa-se em 12% e 16% quanto a exportacdo e importagdo respetivamente.
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TABELA II
EXPORTACAO E IMPORTACAO DE VESTUARIO - CHINA
EXPORTACAO
Valor Evolucdo da percentagem anual (%0)
(milhdes de
CHINA dolares) 2005-13 2011 2012 2013
177 12 18 4 11
IMPORTACAO
Valor Evolucdo da percentagem anual (%0)
(milhdes de
CHINA dolares) 2005-13 2011 2012 2013
5 16 59 13 18

Fonte: Elaboragdo propria, segundo dados da World Trade Organization, International Trade Statistics 2014

Segundo o International Trade Center (2011), varias sdo as marcas internacionais
comercializadas em territorio chinés, sendo naturalmente marcas competitivas para a
industria portuguesa de vestuario, como a Hugo Boss, Chanel, Cerruti 1881, Dior, Zara,
Tommy Hilfiger ou H&M. Ao analisarmos 0 mercado chinés de vestuario e os seus
consumidores, percebemos que diversos sdo 0s estudos que 0s caracterizam:

1. Jovens consumidores, ao contrario dos mais velhos, indicam o simbolismo, a
referéncia social, como um atributo mais importante do que o preco, a aparéncia
ou a funcdo prética do produto de vestuério (Zhang et al., 2002);

2. Os consumidores mais jovens sdo mais influenciados pelo conceito de moda e tém
mais experiéncia com produtos ocidentais do que os consumidores mais adultos
(Anderson e He, 1998; Li & Fung, 2011; Berger, 2012);

3. Consumidores com idades entre 16-35 preferem marcas conhecidas e produtos
estrangeiros, sendo mais materialistas do que os consumidores mais velhos
(Ariaga et al., 1997);

4. Consumidores com rendimentos mais elevados, ao contrario daqueles com menor
rendimento, apontam a marca e o conforto como bastante relevantes e o prego
como menos importante (Zhang et al., 2002);

5. Consumidores com rendimentos mais altos compram por impulso, obedecendo a
instintos emotivos, ao contrario dos consumidores com rendimentos mais baixos,
0S quais séo mais racionais, ponderando bem as suas compras (Berger, 2012);

6. As mulheres sdo mais focadas na moda do que os homens (Wei e Pan, 1999);

7. O genero feminino d4 mais importancia ao tamanho, ao conforto, ao estilo, a cor

e ao facil atendimento do que o género masculino (Zhang et al., 2002) e sdo menos
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preocupadas com o preco e compram mais produtos de moda do que outros
consumidores (Dickson et al., 2004; Schmitt, 1997);

8. Segundo o Boston Consulting Group China Fashion Research Survey de 2010, as
mulheres com idades compreendidas entre os 14 e os 45 anos contabilizam 54%
do consumo total de vestuario na China;

9. Os consumidores chineses urbanos diferem daqueles das areas rurais num largo
espectro de atitudes e comportamentos de consumo, sendo igualmente mais
propensos a adquirirem produtos fabricados no estrangeiro (Li & Gallup, 1995);

10. Segundo Cui & Liu (2000), as regiGes com populacdo mais propensas a consumir
produtos estrangeiros sdo Shanghai (28%), Guangzhou (36%) e Pequim (22%).

De acordo com estes factos, podemos concluir que no processo de internacionalizagéo

das empresas de vestuario portuguesas para a China, estas devem focar-se num segmento
de mercado muito especifico. Assim, a aposta deve direcionar-se para consumidores
jovens, com idades entre os 16-35 anos, pois s&0 mais propensos a consumir produtos
estrangeiros (Anderson e He, 1998; Li & Fung, 2011; Berger, 2012; Ariaga et al., 1997;
Zhang et al., 2002), do género feminino, uma vez que este contabiliza 54% do consumo
total de vestuario na China (Boston Consulting Group China Fashion Research Survey,
2010; Dickson et al., 2004; Schmitt, 1997; Wei e Pan, 1999; Zhang et al., 2002) e
residentes nas cidades urbanas de Shanghai, Guangzhou e Pequim (Cui & Liu, 2000;
Li & Gallup, 1995).

2.6.1.1. Estratégia

O mercado chinés de vestuério € Unico e incomparavel (Lui et al., 2011). Um
interesse de penetracdo neste mercado por parte de empresas estrangeiras obriga a que
estas segmentem o mercado e entendam as forcas que tém vindo a moldar o mesmo (Lui
et al., 2011). Face as conclusdes obtidas nos pontos anteriores, entende-se que as
empresas portuguesas de vestuario que queiram operar na China devem desenvolver uma
estratégia de internacionalizacdo que se foque em:
1. Desenvolver produtos de qualidade premium direcionados para geragdes mais novas.
De acordo com Dickson et al. (2004), os consumidores jovens sao 6timos candidatos para
a compra de produtos fabricados no estrangeiro ou de marcas estrangeiras, crendo-se que
este segmento de mercado € mais influenciado por atributos relacionados com a

atualidade e a modernidade da peca (Zhang et al., 2002) e é quem tem maior experiéncia
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com produtos de vestuario ocidentais (Anderson e He, 1998). Segundo dados de Lui et
al. (2011), sdo os consumidores mais jovens quem mais compra na China, ja que tendo
nascido nas decadas de 80 e 90, do século anterior, sdo a primeira geracdo apds a
Revolucdo Cultural, estando mais abertos ao mercado estrangeiro e paralelamente
providos de um grande sentido de otimismo. Na opinido do Diretor-Geral da ATP, Paulo
Vaz (ver entrevista em Anexo 4), o vestuario portugués prima pelo destaque na sua
relacdo preco-qualidade, relativamente as marcas estrangeiras, sendo uma indudstria com
grandes niveis de exceléncia na sua producao.

2. Desenvolver produtos de vestuario feminino. Segundo Li & Fung (2012), o vestuario
de senhora constituiu-se como o principal contribuidor para as vendas totais de vestuério,
contabilizando 29,9% do volume total de vendas realizadas em 2011 e de 28,6% na
primeira metade de 2012. Outro facto salienta que com um numero crescente de mulheres
no mercado de trabalho, a procura por vestuario feminino, quer casual quer de trabalho,
tende a aumentar (International Trade Centre, 2011). De acordo com Paulo Vaz (2014),
no consumo de vestuario portugués o setor mais competitivo em termos de
comercializacdo é o do retalho em massa (Salsa, Tiffosi, Lanidor), constituido
essencialmente por um publico feminino cuja faixa etaria se situa entre 0s 16 e os 30 anos.
E um publico que consome mais em quantidade, em intensidade e repeti¢do de compra
em relacdo ao publico masculino.

3. Penetrar no mercado de consumidores residentes nas areas urbanas de Shanghai,
Guangzhou e Pequim. A medida que o grupo de consumidores urbanos chineses se torna
cada vez mais maduro, sofisticado e exigente (The American Chamber of Commerce in
Shanghai, 2011), aumenta a procura por marcas estrangeiras que vendem produtos
premium. Para Cui & Liu (2000) e Li & Gallup (1995), os consumidores destas cidades
destacam-se das demais cidades chinesas ao comprar produtos de vestuario estrangeiros.
Um outro facto a salientar € que é nestas cidades que encontramos grandes marcas
multinacionais (A.T. Kearney, 2013), fortemente procuradas pelos residentes daquelas
areas. Ainda segundo Paulo Vaz (2014), os chineses valorizam, nas suas grandes areas
urbanas, a concentracdo das lojas de marcas ocidentais numa zona especifica das cidades,
para que os seus frequentadores se possam sentir diferenciados em termos de estatuto e
poder de compra quando adquirem este tipo de produtos, em relagéo aos seus concidadaos
com menos rendimentos, que frequentam apenas as lojas tradicionais chinesas, de carater

mais utilitarista e com produtos de menor qualidade e de baixo preco.
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2.7. Marketing-Mix no Mercado Chinés
Num contexto de internacionalizagdo, o desempenho em mercado estrangeiro € o
resultado do grau de adaptacdo da estratégia de marketing (Shoham, 1996). Esta

adaptacdo envolve a manipulacdo dos componentes do Marketing-Mix (Omer, 1986).

Estratégia de Produto

O desempenho internacional € influenciado pelo grau de adaptacdo de produto (Cavusgil
e Zou, 1994). Sendo o mercado chinés um mercado com caracteristicas bem distintas
daquelas que encontramos em mercados europeus, é importante ter em atencdo que o
produto deve estar adaptado as normas de seguranga locais, as especifica¢fes técnicas, a
estrutura comercial, aos elementos culturais, as necessidades do consumidor, entre outros
aspetos (Cavusgil et al., 1993; Terpstra e Sarathy, 2000). Neste sentido, as empresas de
vestuario portuguesas que queiram operar na China devem focar-se em desenvolver
produtos premium, de alta qualidade, em grande nimero e variedade, e produtos
inovadores (Chong et al., 2001). O mercado chinés de consumidores procura “valor” e
estd preparado para pagar mais pelos produtos e servicos que acreditam reunir grande
qualidade, confianca e feitos com materiais requintados ou de exceléncia (The American
Chamber of Commerce in Shanghai, 2012; Credit Suisse, 2012; Deloitte, 2012; Grail
Research, 2012). A par disto, é preciso apostar numa inovacao de produto com o objetivo
de fornecer um conjunto suficientemente amplo e desejavel de produtos e caracteristicas
do produto apropriadas aos consumidores chineses (The American Chamber of
Commerce in Shanghai, 2012). A inovagédo pode ser assim encarada como um elemento
diferenciador no mercado chinés. Quanto mais diferente, inovador e criativo um produto
de vestuario for, mais sucesso tera junto desse mercado (Klemschmidt e Cooper, 1991).
Estratégia de Promocéao

A promocao pode ser influenciada pela linguagem, religido, leis, diferencas econémicas
e pela disponibilidade dos media. Todos estes fatores criam uma necessidade de
adaptacdo das mensagens publicitarias (Theodosiou & Leonidou, 2003). A distancia
cultural entre Portugal e a China é elevada (Hofstede, 2004), sendo premente as empresas
portuguesas que queiram operar na China atentarem na necessidade de adaptarem as suas
politicas de promocéo e os seus materiais de marketing ao contexto chinés (Boutzikas,
2000). Para Paulo Vaz (2014), a estratégia de promocao junto do mercado consumidor

chinés deve ser baseada numa divulgacdo multicanal, incluindo televisdo, internet e
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muppies, bem como uma forte aposta no comércio eletrénico. As relacdes pessoais
conhecidas por Guanxi sdo cruciais para o sucesso de qualquer negdcio na China (Chong
et al., 2001). Estratégias de promocédo de vendas como vouchers e cupdes de desconto
sdo um excelente programa de lealdade, ajudando a criar e a manter uma relacdo de
confianca entre vendedor e consumidor chinés (Fam, 2001). Hofstede (2004) refere que
a cultura chinesa apresenta valores elevados quanto a dimensdo da incerteza, tendo uma
aversdao a mudanca e ao risco. Este facto leva o consumidor chinés a exibir uma
consciéncia de marca, a usar ativamente grupos de referéncia e lideres de opinido, de
modo a evitar o risco (Fam, 2001; Berger, 2012; CCI & Cotton Incorporated’s Chinese
Consumer Survey, 2012).

Estratégia de Preco

Para Asseal (1995), Lehmann e Winer (2005) o prego é a componente do marketing-mix
gue mais peso assume no processo de decisdo de compra e influencia diretamente a
percecdo da qualidade da marca, que pode resultar na sua compra ou na sua rejeicao, e
tem impacto direto na margem de lucro per unit. A adaptacdo do preco depende de
politicas competitivas, dos objetivos de marketing (Theodosiou & Leonidou, 2003) e
ainda dos custos associados a exportacao e distribui¢do (Zou et al., 2009). As empresas
portuguesas de vestuario que queiram entrar em mercado chinés devem ter em atencao a
estrutura de preco local, uma vez que, em média, as empresas locais apresentam precgos
mais baixos do que empresas estrangeiras devido ndo s6 aos precos de producdo (o
trabalho local é mais barato), mas também aos precos dos materiais (0s precos dos
fornecedores locais sdo mais competitivos), (Abella et al., 2012). O mercado consumidor
chinés da muita importancia a excelente qualidade do produto, a qual deve estar
correlacionada com o preco competitivo (Deloitte, 2012). Para Paulo Vaz (2014), a tima
relacdo preco-qualidade é uma das principais vantagens do vestuario portugués para o
consumidor chinés de nivel médio e médio alto.

Estratégia de Distribuicao

Esta é baseada na dimensdo e na heterogeneidade do territorio chinés (Abella et al., 2012).
Com um vasto espaco territorial e uma infra-estrutura subdesenvolvida, a distribuigéo
fisica é lenta e complexa, dificultando os relacionamentos nos canais de distribui¢éo
(Ambler et al.,1999). A estrutura dos canais de distribuicdo deve replicar a hierarquia das
cidades chinesas, apostando numa estratégia de regido por regido (Abella et al., 2012).

Nas cidades chinesas, a rede de distribuicdo do vestuario ocidental esti concentrada em
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areas delimitadas, ndo se misturando com o comércio tradicional chinés, facto que reforca
a diferenciacdo do vestuario ocidental em termos de preco e de exclusividade do produto

nesse mesmo mercado.

3. Plano de Marketing

3.1. Sumario Executivo

Considerando a pesquisa prévia, e particularmente os dados obtidos nas
metodologias aplicadas - questionario e entrevista (Ver Anexos 1 e 4), procurou-se
elaborar um plano de marketing que orientasse as empresas portuguesas de vestuario no

seu processo de internacionalizacdo para a China.

3.2. Anélise Externa

3.2.1. Mercado chinés de vestuario

O mercado consumidor chinés de vestuario esta concentrado principalmente, em
termos de volume de vendas, nas zonas urbanas (Vaz, 20142). Cerca de 70% da populag&o
chinesa subsiste com um rendimento considerado como estando acima do limiar da
pobreza e habita no interior da China, onde impera uma légica de consumo utilitarista
(Vaz, 2014%). Segundo Cui & Liu (2000), as regides com populacio mais propensa a
consumir produtos estrangeiros sdo: Shanghai (28%), Guangzhou (36%), e Pequim
(22%). Os consumidores chineses urbanos diferem daqueles que habitam as areas rurais
num largo espectro de atitudes e comportamentos de consumo, sendo, igualmente, mais
propensos a adquirir produtos fabricados no estrangeiro (Li & Gallup, 1995).

Este mercado consumidor consiste em trés segmentos principais: um segmento de
classe média aspiracional, em desenvolvimento; um segmento de classe muito alta, ja
consolidado, mais restrito, que compra sem restricbes orgcamentais; um segmento, mais
residual, em termos de volume de vendas, que adquire numa ldgica utilitarista (Vaz,
2014%). Os dois primeiros segmentos caracterizam-se por 0s seus consumidores serem
jovens, jovens adultos e adultos (até 50 anos); o terceiro é sobretudo composto por
seniores e idosos (idade superior a 50 anos). Os jovens consumidores, ao contrario dos

mais velhos, indicam o simbolismo e a referéncia social como um atributo mais

2 Vide entrevista a Paulo Vaz (Diretor-Geral da ATP) em Anexos.
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importante do que o preco, a aparéncia, ou a fungdo pratica do produto de vestuario
(Zhang et. al., 2002), sendo mais influenciados pelo conceito de moda e tendo mais
experiéncia com produtos ocidentais, do que os mais adultos (Anderson e He, 1998; Li e
Fung, 2011; Berger, 2012). A faixa etaria entre 0os 16 e os 35 anos prefere marcas
conhecidas e produtos estrangeiros, sendo mais materialistas do que os consumidores

mais velhos (Ariaga et. al., 1997).

3.3. Anélise Interna

3.3.1. Industria portuguesa de vestuario

Segundo a ATP, atualmente a indlstria de vestuario portuguesa tem uma
dimensdo menor do que aquela que possuia ha dez anos atras, mas ganhou ainda assim
ganhos de produtividade notaveis, aumentando a sua dimensdo exportadora e
diversificando os mercados de destino. Considerando os dados do INE, o nimero de
empresas de vestuario em Portugal diminuiu, entre 2007 e 2012, 24%, gerando um
volume de negdcios de 2.952 milhGes. Em termos de exportacdo, 0s paises da Unido
Europeia continuam a ser os principais destinos do vestuario portugués, sendo Espanha e
Franca mercados proeminentes. Ainda assim, outros paises estdo em destaque no contexto
do crescimento das exporta¢des de vestuario portugués, como Angola, EUA, Hong Kong,
China, Tunisia, Brasil, Polonia, Emirados Arabes Unidos, Mogambique e México.

Em Portugal, o maior consumidor de vestuario é o segmento feminino, cuja faixa
etaria se situa entre os 16 e os 30 anos. Segundo Paulo Vaz (20142), caracteriza-se por
uma preferéncia por marcas de retalho em massa, variedade de cabaz de compras,
aquisicdo unitaria de baixo valor e grande repeticdo de compra. O consumidor masculino
situa-se principalmente entre 0s 25 e 0s 50 anos, fiel a sua relagdo com a marca, prefere

artigos de luxo, de elevado valor unitario de aquisicdo, com pequena repeticdo de compra.

3.4. Anélise SWOT - Vestuario Portugués no Mercado Chinés

Forcas Fraquezas

- Estabilidade politica, social, econémica e - Empresas descapitalizadas e fortemente dependentes
seguranca, apesar da crise de divida soberana do crédito bancario;

que ainda esta a atravessar; - Dimensdo reduzida do mercado interno portugués,
- Custos de producdo moderados, com além de concentrado e deprimido;
especial relevo para os salarios; - Produtividade baixa em termos relativos;

- Fileira Téxtil e do Vestuario bastante - Baixa terciarizacao do tecido empresarial;
completa, com especial relevo para os - Falta dimensdo critica as empresas;
salarios; - Dificuldades nos modelos B2C;
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- Tradicdo e “know-how” industrial téxtil,
incluindo no desenvolvimento do produto;

- “Made in Portugal” acrescenta valor;

- Cultura “business to business”’;

- Flexibilidade, adaptabilidade e reatividade;
- Resiliéncia;

-Fileira apoiada em consistentes e
desenvolvidos centros de competéncias —
Associacdo Setorial, Universidades, Centro
de Formacédo, Centro Tecnoldgico e Centro
de Nanotecnologias;

- Recurso (ainda) a sistemas de incentivos de
origem comunitaria;

- Aparecimento  progressivo, embora
discreto, de casos bem sucedidos de marcas e
colecbes nacionais com afirmacdo local e
bom potencial de expansdo internacional,
apesar dos efeitos da crise.

Oportunidades

- Nichos de mercado para determinados tipos
de produtos e mercados emergentes;

- Perda de competitividade por parte de
alguns grandes “players” globais, com
destaque para a China;

- Identidade europeia que beneficia todos os
produtos criados em territério da UE -
“european lifestyle”;

- Téxteis técnicos e funcionais;

- Industria de bens de equipamento e de
software para o “cluster”;

- Crescimento da competitividade, pela via da
produtividade, da formacdo profissional, da
educacdo de base, do saneamento do setor e
da terciarizacdo das empresas — ganhar valor
nas pontas da cadeia produtiva, ou seja, ha
concecdo e desenvolvimento do produto
(compreende o design e a marca) e no
controlo das redes de comercializacdo
(marketing, merchandising e distribuicédo);

- Exploracéo de licencas;

- Reindustrializagdo, como  politica
econdmica nacional e europeia, desde que
efetiva;

- Especializagdo industrial;

- Empreendedorismo jovem no sector.

- Baixo nivel educacional e de formacgdo profissional

adequada em todos os niveis — da direcdo a producéo.

Fraco recurso das empresas a formacdo profissional.

Relacdo fraca Universidade (investigacdo) e empresas;

- Fraco empreendedorismo;

- Feroz individualismo (problema cultural);

- Gestdo empresarial ainda carente de maior

profissionalismo com consequéncias no desempenho

das organizagdes;

- Equipamentos e tecnologias a exigirem equipamentos

imediatos;

- Auséncia de uma industria de bens e software para a

fileira;

- Insuficiente nivel de introducdo de

diferenciacdo e design nos produtos;

- Insuficiente penetracdo no mercado internacional dos

produtos e marcas nacionais;

- Politicas publicas desajustadas e ineficazes (legislagao

laboral, administracdo da justica, politica fiscal).
Ameacas

inovacdo,

- Dificuldades continuadas no acesso ao financiamento
e 0 seu custo: impactos negativos na gestdo corrente e,
sobretudo, no investimento nas organizacoes;

- Custos de energia e ambientais, tendencialmente em
ascensdo, neutralizam todos o0s ganhos de
competitividade obtidos noutros dominios. Em
desvantagem face aos concorrentes europeus e Estados
Unidos;

- Politica comercial europeia ultraliberal e ndo orientada
a proteger os interesses locais: ndo exigéncia da
reciprocidade nas trocas, a comecar pela equiparagdo
tarifaria;

- Concorréncia dos parceiros europeus mais evoluidos
na oferta de produtos mais atrativos em termos de
marketing e moda (suportados por uma origem nacional
— marca forte);

- Concorréncia de outros sectores e novas atividades na
economia nacional, atraindo jovens para profissbes
diversas do Téxtil e do Vestuario;

- Concorréncia acrescida das marcas e cadeias de lojas
estrangeiras no mercado interno (‘“fast fashion” e “low
cost fashion”);

- Declinio do Ensino Superior especializado e da
formacdo profissional dirigida ao setor;

- Estagnac@o do consumo nos mercados tradicionais de
exportacdo e instabilidade nos mercados emergentes.

Fonte: ATP, Plano Estratégico Téxtil 2020 - Projetar o Desenvolvimento da Fileira Téxtil e Vestuario até 2020

3.5. Objetivos
Com base nos resultados obtidos nos questionarios realizados, cujos dados estao
apresentados em anexo, e tendo por base a posterior entrevista ao Diretor-Geral da ATP,
este plano de marketing tem como principal objetivo consciencializar todas as empresas

de vestuario portuguesas que ainda ndo tém relacbes comerciais com a China (91%) para
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a possibilidade de se internacionalizarem naquele mercado, imprimindo forca a imagem
do vestuério portugués na China. Para tal, este plano pretende focar os instrumentos e as

diretrizes necessarios para o sucesso da fileira de vestuario portugués na China.

3.6. Estratégia

3.6.1. Segmentacao do mercado-alvo

A China é um mercado complexo, formado por diferentes regiGes. Em termos de
segmentacdo geografica (Kotler et al.,, 2008), Shanghai, Guangzhou e Pequim
corporalizam alguns dos principais mercados para o0 consumo de vestuario estrangeiro e,
consequentemente, o0 portugués, ja que representam areas urbanas com consumidores
cada vez mais maduros, sofisticados e exigentes (The American Chamber of Commerce
in Shanghai, 2011).

A segmentacdo demogréafica é também relevante, sendo os fatores como o género
e a idade, a ocupacéo e o poder de compra amplamente importantes e que devem ser tidos
em consideragdo. Neste sentido, o segmento consumidor chinés que mais adquire
vestuario ocidental é composto por trés segmentos principais: um segmento de classe
média aspiracional, em desenvolvimento; um segmento de classe muito alta, ja
consolidado, mais restrito, que compra sem restricdes orgamentais; um segmento, mais
residual, em termos de volume de vendas, que adquire numa ldgica utilitarista (Vaz,
2014). Os dois primeiros segmentos caracterizam-se por 0s seus consumidores serem
jovens, jovens adultos e adultos (até 50 anos), sendo o género feminino mais
predominante; o terceiro é sobretudo composto por seniores e idosos (idade superior a 50
anos). Este mercado consumidor € de elevado estatuto social, quadros médios e altos de

empresas e organismos estatais (Vaz, 2014).

3.7. Marketing-Mix

3.7.1. Estratégia de Produto

O vestuario de marca portuguesa, de etiqueta “Made in Portugal”, é percecionado
como sendo um tipo de vestuario de elevada qualidade técnica, um produto especializado,
elaborado com recurso a elevados conhecimentos de engenharia de produto. E um artigo
que se destaca pela qualidade da sua confecdo, beneficiando de algum marketing pelo
facto de ser visto como um produto com qualidade ocidental, o que Ihe confere uma

projecdo de marca muito favoravel no mercado chinés. O vestuario portugués destaca-se
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por ter uma étima relacéo preco-qualidade, na mente do consumidor chinés (Vaz, 2014).
No entanto, 0 mercado chinés de consumidores procura “valor” e esti preparado para
pagar mais pelos produtos e servi¢os que acredita reunir grande qualidade, confianca e
feitas com os materiais requisitados ou de exceléncia (The American Chamber of
Commerce in Shanghai, 2012; Credit Suisse, 2012; Deloitte, 2012; Grail Research, 2012).
Neste sentido, as empresas de vestuario portuguesas que queiram operar na China devem
focar-se em desenvolver produtos premium, de alta qualidade, em grande nimero e
variedade, produtos inovadores (Chong et al., 2001), sendo que, quanto mais diferente,
inovador e criativo um produto de vestuario for, mais sucesso tera junto desse mercado
(Klemschmidt e Cooper, 1991).

Assim, existe um hiato entre aquilo que sdo as competéncias de producédo e
comercializacdo e vestuario, por parte das empresas portuguesas, e aquilo que é viavel
vender no mercado chinés. A questdo que se coloca € se havera, no mercado consumidor
chinés, espaco para este tipo de vestuario portugués, dentro desta diferenciacdo
intermédia, ou seja, nem utilitarista (produtos de baixo valor acrescentado), nem de luxo
(marcas com grande poder de atracao e acessiveis apenas a pessoas de rendimentos muito
elevados), adquiridos numa légica de pura ostentacdo. A questdo &, portanto, se existira,
em tamanho suficiente, uma classe média chinesa no limite entre estes dois segmentos
mencionados, o utilitarista e o luxuoso, informada e com rendimentos adequados, focada
essencialmente numa légica de otimizacao preco-qualidade, que seja propensa a adquirir
marcas de vestuario portugués, que encaixem nesta ldgica.

Segundo o Diretor-Geral da ATP, Paulo Vaz (2014), se esta situacdo realmente se
verificar, 0 que carece de alguma certeza, havendo, no entanto, espago para isso
acontecer, e existindo também alguns indicios de que essa classe média (ou “segmento
do meio”) se esteja a formar e a consolidar, pode haver realmente espaco no mercado
consumidor chinés para que o vestuario portugués se afirme dentro de uma légica de

diferenciacdo baseada na otimizacéo prego-qualidade.

3.7.2. Estratégia de Promogéo
A promocdo pode ser influenciada pela linguagem, religido, leis, diferencas
econdmicas e pela disponibilidade dos media. Todos estes fatores criam uma necessidade

de adaptacdo das mensagens publicitarias (Theodosiou e Leonidou, 2003).
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Como ja anteriormente foi referido, a distancia cultural entre Portugal e a China €
elevada (Hofstede, 2004), sendo premente as empresas portuguesas que queiram operar
na China, atenderem & necessidade de adaptarem as suas politicas de promoc&o e 0s seus
materiais de marketing ao contexto chinés (Boutzikas, 2000). Neste sentido, € importante
gue a comunicacdo de marca, escrita ou falada, seja traduzida para um dos idiomas mais
falados na China, e ndo se fique pela sua lingua estrangeira de origem. Além de os
chineses serem supersticiosos e sensiveis em relagdo a falhas de vocabulario e fonética,
grande parte da populacdo ainda ndo domina nenhum idioma estrangeiro, inclusive,
grande parte da populacdo domina apenas o seu idioma e/ou dialeto autoctone (Vaz,
2014). Um outro dado relevante é o de que a promocéo tem de ser multicanal pois a China
é um pais de grande dimensdo, 0 que exige investimentos avultados para que se possa
obter um minimo de repercussdo desse investimento. Visto os grandes mercados de
consumo na China estarem concentrados nas grandes cidades é ai que se devem
concentrar os grandes meios de promogé&o e publicidade dos produtos. A internet, apesar
do controlo governamental, é uma boa opc¢do, principalmente no nicho do comércio
eletronico, que € um nicho em crescimento na China e que pode ser utilizado para
potenciar vendas e publicidade online desses produtos. Devido a dimensdo do pais, é
também aconselhavel a utilizagdo de outros canais multimédia como a televisdo, além de

meios outdoor mais tradicionais como 0s muppies.

3.7.3. Estratégia de Preco

As empresas portuguesas de vestuario que pretendam entrar no mercado chinés,
devem ter em atencdo a estrutura de preco local, uma vez que, em média, as empresas
locais apresentam precos mais baixos do que as empresas estrangeiras, devido ndo s6 aos
precos de producdo (o trabalho local € mais barato), mas também aos precos dos materiais
(os precos dos fornecedores locais sdo mais competitivos), (Abella et al., 2012).

O mercado consumidor chinés da muita importancia a excelente qualidade do
produto, a qual deve estar relacionada com o preco competitivo (Deloitte, 2012) e uma
das principais vantagens do vestuario portugués é destacar-se por ter uma 6tima relacéo
preco-qualidade, na mente do consumidor chinés (Vaz, 2014), ou seja as empresas
portuguesas de comercializacdo de vestuario conseguem produzir produtos com grande
nivel de exceléncia, sendo que o preco que reflete este nivel de execucdo alcancado no

fabrico do produto e que diferencia pela positiva as empresas portuguesas de vestuario de
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outras suas congéneres estrangeiras € um preco acessivel para o consumidor chinés de

nivel médio e médio alto ao qual este produto se destina.

3.7.4. Estratégia de Distribuicéo

Na China, a estrutura dos canais de distribuicdo deve replicar a hierarquia das
cidades chinesas, apostando numa estratégia de regido por regido (Abella et al., 2012).
Dentro das cidades, e de forma semelhante, os espacos comerciais estéo hierarquizados
entre zonas de lojas estrangeiras e zonas de comercio tradicional chinés. As lojas
estrangeiras, situadas nas grandes zonas comerciais, e centros comerciais Sao
frequentadas por pessoas com grande poder de compra, que gostam de ser frequentadoras
exclusivas dessas zonas comerciais, enquanto as lojas de comércio tradicional chinés sao
frequentadas por camadas da popula¢do com baixo poder de compra (Vaz, 2014). A
aposta da distribuicdo do vestuario portugués em territério chinés deve respeitar esta
organizacdo e fomentar as suas vendas junto dos locais frequentados pelos seus potenciais

consumidores.

3.8. Orgamentacao
Para que este projeto se concretize, o presente Plano de Marketing sera aplicado
durante os proximos cinco anos, ou seja, de 2016 a 2020. Foram considerados cinco anos
como uma meta aceitavel, devido ao facto de a capacidade financeira das empresas de
vestuario portuguesas nao ser tradicionalmente elevada para investir em mercados
externos, sendo que tera de ser construida a comercializacdo dos seus produtos, na China,
de forma lenta, mas cautelosa e segura, em comparagdo com marcas estrangeiras com
maior poder de marca neste setor, financeiramente mais capazes. Assim sendo, 0
investimento anual das empresas de vestuario portuguesas, no mercado chinés, sera de
20% do lucro obtido com as suas operacdes no ano anterior, a escala global. Isto
incentivard a empresa em causa, nao sé a investir continuamente no mercado chinés, por
cinco anos consecutivos, e a montar uma rede de operacfes que proporcione lucros
comerciais, como a obter lucros nas suas operacoes, a escala global, para poder investir
naquele mercado consumidor. O investimento efetuado anualmente seré repartido durante
cinco anos pelas seguintes areas:
¢ Implementacéo de espacos comerciais em Pequim, Shanghai e Guangzhou, junto

de outros espagos comerciais ocidentais;
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e Contratacdo de funcionarios locais, para trabalharem no atendimento ao publico
nesses espacos comerciais;

e Formacéo adequada para os funcionarios dos referidos espacos comerciais, para
que possam desempenhar a sua funcdo com eficacia;

e Organizacdo de iniciativas proprias de mostra ao publico, para que seja permitido
ao consumidor conhecer as marcas de vestuario em causa;

e Publicidade em meios audiovisuais — Televisdo, Radio e Internet — dirigida
especificamente a populagdo destas trés cidades.

No final de cada ano, de 2016 a 2020, sera feito um acompanhamento e uma
analise ao progresso da implementacdo do Plano de Marketing e serdo efetuados, se
necessario, os devidos ajustamentos para a continuacdo de uma boa implementacdo do
mesmo. A conclusdo da implementacdo do Plano de Marketing, em 2020, devera
coincidir com a ascensdo efetiva da China ao 1° lugar como poténcia econémica mundial,
segundo previsdes de diversos organismos internacionais, estimando-se um impacto
positivo desse fator no consumo de vestuario estrangeiro na China, devido ao aumento

do poder de compra da sua populacéo.

3.9. Calendarizagéo

A calendarizacdo proposta destina-se ao segmento consumidor médio (B) e alto
(A) chinés, focando-se sobretudo no consumidor médio, mas tentando atrair também a
atencdo do consumidor com maior poder de compra, 0 consumidor de segmento alto,
apresentando-se a este consumidor o vestuario portugués como uma excelente e barata
alternativa as grandes marcas de vestuario sedeadas noutros paises europeus,
nomeadamente francesas e italianas.

Este plano (Tabela I11) iniciar-se-4 no inicio de 2016 e terminara no final de 2020,
sendo dividido em dez semestres, para um acompanhamento mais detalhado das

operacdes a efetuar em cada ano e na andlise da sua eficacia comercial.

TABELA 111
CALENDARIZACAO

2016 2017 2018 2019 2020

Alvo Agdo 1S | 25 | 1S | 25 | 1S [ 25 | 1S | 25 | 1S | 25

Classe Abertura de novo espago
Média comercial
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(segmento | Formacéo p/ empregados de
B) loja

Publicidade
(TV+Réadio+Internet)

Organizacdo de feira de
produtos proprios

Avaliagdo do impacto das
acOes de marketing

Abertura de loja exclusiva p/
segmento luxo

Formagao p/ empregados de
Classe loja — segmento luxo

Alta Acdes de marketing
(segmento | personalizadas

A) Implementacéo de entrega de
compras ao domicilio

Avaliagdo do impacto das
acoes de marketing

[] Realizagéo de agbes

4. Metodologias Aplicadas

Com vista a realizacdo de um plano estratégico de marketing, e de modo a melhor
compreender o consumo de vestuario de marca portuguesa na China, foi realizado um
inquérito online a uma amostra representativa de empresas portuguesas de confecéo de
vestuario, bem como uma entrevista presencial ao Diretor-Geral da ATP, Dr. Paulo Vaz.
Estas metodologias tiveram como objetivos perceber como é que as empresas de confecdo
de vestuario portuguesas analisam, segmentam e comercializam os seus produtos no
mercado consumidor chinés e também conhecer, no entender dos industriais portugueses,
quais os fatores criticos de sucesso da internacionalizacdo para o mercado chinés.

Quanto ao inquérito, o universo estudado representou todas as empresas
portuguesas que detém uma marca no setor do vestuario. A lista destas empresas foi criada
com o recurso a base de dados da ATP (Associacdo Téxtil e Vestuario de Portugal) e da
AICEP (Agéncia para o Desenvolvimento e Comércio Externo de Portugal).
Considerando a possibilidade da obtencdo ndo muito fluente de respostas aos inquéritos
distribuidos, foram também utilizados contatos pessoais e contatos pesquisados na
internet para o envio de inquéritos online a empresas deste setor. A amostra estudada
totalizou 147 empresas portuguesas de confecdo de vestuario distribuidas por todo o
territorio de Portugal Continental e Ilhas. Este questionario obrigava ao preenchimento
de todos os campos, eliminando-se assim 0s missings. Das 147 empresas as quais foi

enderecado o questiondrio, obteve-se um total de 37 questionarios respondidos (25,17%).
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A técnica de amostragem utilizada € ndo probabilistica e por conveniéncia. O questionario
esteve disponivel online desde o dia vinte e dois de setembro até ao dia dez de outubro
de dois mil e catorze. O questionério foi dividido em trés seccdes:

- A primeira secc¢do visa filtrar, da amostra total de empresas respondentes, as
empresas que se dedicam a trabalhar o mercado consumidor chinés daquelas que néo o
fazem;

- A segunda seccdo visa determinar qual o grau de profundidade com que o
Marketing-Mix das empresas respondentes trabalha as respetivas marcas no mercado
consumidor chinés;

- A terceira secgéo pretende obter informacé&o sobre qual o retorno, em termos de
satisfacdo com o negdcio, que as empresas obtém com a sua operacao no mercado chinés,
bem como o nivel de importancia das dificuldades que enfrentam neste mercado.

De acordo com a revisao literaria feita anteriormente, resumiu-se os determinantes
da internacionalizacdo para o mercado chinés, estudados no presente questionéario (ver

Anexo 2). Os resultados podem ser consultados no Anexo 3.

5. Conclusoes Finais, LimitacOes e Sugestdes Futuras

5.1. Conclusdes Finais

Este estudo pretendeu descortinar quais os fatores criticos de sucesso necessarios
as empresas portuguesas de vestuario para se internacionalizarem para a China. Esta
internacionalizagdo deve respeitar as caracteristicas do mercado consumidor chinés, bem
como a dindmica comercial existente. Uma das principais conclus@es obtidas € a de que
as empresas portuguesas de vestuario estdo a descurar a importante oportunidade de
expandirem os seus negdcios através do mercado chinés, o qual estd em franco
crescimento. O estudo demonstrou que estas empresas tém um compromisso muito
pequeno no mercado chinés, visto que apenas 9% das inquiridas trabalham diretamente
este mercado. Os resultados do questionario e a entrevista ao Diretor-Geral da ATP
evidenciaram que tal acontece devido a insuficiente disponibilidade de informag&o exata
e atualizada sobre o mercado chinés, sendo este claramente um fator critico de sucesso
no processo de internacionalizacdo com a China, face a grande distancia geografica e
cultural e as especificidades do seu meio envolvente. Outra razéo apontada prende-se com

a dificuldade em dominar conhecimentos da gestdo de marketing, sobretudo num
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mercado fragmentado, competitivo e que requer decisdes estratégicas ponderadas e
informadas com vista ao sucesso naquele mercado. Tendo em atencdo a complexidade
deste mercado, a falta de apoios do governo portugués é apontada igualmente como
relevante, ja que existe todo um conjunto de constrangimentos.

A internacionalizacdo das empresas portuguesas de vestuario precisa de um vasto
leque de recursos e de um avultado investimento, ndo s6 por causa da sua distancia
geogréfica e cultural, mas também devido a dimenséo e heterogeneidade do seu mercado.
E dificil definir um modo de entrada estratégico correto pois a falta de conhecimento in
loco por parte das empresas portuguesas, assim como a escassa informacdo do mercado
ainda imperam. Torna-se vital as empresas portuguesas encurtarem a distancia cultural
existente, conhecendo profundamente as préticas e as éticas de negdcio naquele pais, bem
como as necessidades especificas do consumidor final, para mais facilmente obterem
experiéncia daquele mercado e, consequentemente, terem sucesso.

As empresas portuguesas de vestuario devem concentrar 0s seus esforgos e a sua
atencdo num mercado consumidor muito particular. Os estudos realizados aconselham a
apostar em consumidores jovens e adultos, até 50 anos, maioritariamente do género
feminino e residentes nas areas urbanas. Estes consumidores tém um elevado estatuto
social e, concomitantemente, estdo mais disponiveis para comprar produtos estrangeiros,
com elevada qualidade. Um dos fatores criticos de sucesso para que a internacionalizacao
seja bem sucedida prende-se com a percecdo de que o produto de vestuario deve ser
adaptado aquele mercado, as exigéncias do consumidor chinés, sem nunca se descurar a
qualidade, a inovacédo e a sua variedade. A este respeito, percebemos que as empresas
respondentes acreditam possuir produtos de elevada qualidade técnica, diferenciadores,
que vao ao encontro das caracteristicas daquele mercado e com uma 6tima relacéo preco-
qualidade. Sendo um mercado altamente competitivo é essencial garantir a monitorizacdo
da concorréncia e do preco, de modo a garantir um preco competitivo para o consumidor.

A China possui um largo territério e um mercado muito complexo e particular. A
estratégia de promoc¢do de um produto naquele pais tem, primeiramente, de ser feita por
aproximac&o ao seu idioma e também ser multicanal, com uso da internet, televisdo e de
meios outdoor, de forma a alcancar o maior nimero de consumidores e a aproveitar as
potencialidades daquele mercado em ascensdo. Por ser um mercado heterogéneo e de
dificeis infra-estruturas, a distribuicdo pode ser complicada. A forca de vendas deve estar

concentrada onde o mercado consumidor de vestuario é sensivel ao produto estrangeiro,
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principalmente nas areas urbanas, respeitando o contexto local em que existe uma clara
diferenciacdo entre grandes zonas comerciais, frequentadas por pessoas com elevado
poder de compra, e lojas de comércio tradicional, frequentadas por camadas da populagéo
com baixo poder de compra. E importante as empresas portuguesas de vestuario
perceberem esta diferenca e orientarem as suas forcas de venda de acordo com o publico-
alvo dos seus produtos.

As conclusdes deste estudo mostram que 0s seguintes determinantes podem
revelar-se como fatores criticos de sucesso a ter em conta pelas empresas portuguesas de

vestuario no processo de internacionalizacdo para a China:

Conhecimento
prévio das
particularidades
do mercado
chinés e das
praticas de gestdo
e éticas de
Qegocio na Ching

Adaptacdo do
produto de
vestuario ao
mercado
chinés

Aposta em
consumidores
jovens/adultos
e do género
feminino

Sucesso
no
Mercado
Chinés

Preco
competitivo,
baseado na
otimizagao
preco-
qualidade

Forca de
vendas em

areas urbanas

Atividade
promocional
multicanal e
adaptada ao
mercado

FIGURA 2- Fatores criticos de sucesso na internacionalizagéo para a China

5.2. LimitacOes e Sugestdes para Estudos Futuros
No decorrer da realizacdo deste estudo, surgiram varias limitagdes a recolha de
informacdo o mais completa e pertinente para o tema em questdo. A literatura sobre o

tema em analise era escassa e a que existia, apesar de qualitativamente boa e elucidativa,
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era pouco conhecida e divulgada e, portanto, de dificil acesso. Este so era possivel através
de uma pesquisa profunda, baseada na indagacdo de autores pouco conhecidos e/ou
referenciados. Uma outra limitagdo encontrada prendeu-se com a informagao acerca da
populacgéo alvo, isto é, das empresas portuguesas de vestuario. Os dados recolhidos junto
da ATP e da AICEP mostraram-se diminutos e, em varios casos, desatualizados, ja que
aquando do contato eletronico efetuado para participacdo no questionario, as mensagens
foram devolvidas ao remetente e/ou dando erro. A par disto, houve também uma grande
dificuldade na obtencdo de respostas atraves de questionario, devido a escassez, em
numero e qualidade, de respostas ao inquérito, por parte dos inquiridos. De referir,
também, como limitacdo para uma maior precisdo do estudo, que da amostra das 147
empresas estudadas, além de apenas terem respondido ao questionario 37 empresas,
apenas 3 dessas empresas trabalham, de facto, o mercado consumidor chinés. A escassez
desses numeros leva a que este estudo seja menos preciso. E a este respeito seria
interessante que, em estudos posteriores, fosse possivel analisar, em grande dimensao, a
internacionalizacdo das empresas portuguesas de vestuario no mercado chinés, de modo
a quantificar mais e melhor este negocio e de certa forma verificar a evolucdo da
penetracdo do vestuario portugués na China, bem como verificar se se alteraram, ou néo,

os fatores criticos de sucesso do vestuario portugués neste mercado.
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ANEXOS
Anexo 1 - QUESTIONARIO

O presente questionario faz parte do trabalho final de Mestrado em Marketing do Instituto Superior de
Economia e Gestdo (ISEG). Este trabalho procura compreender os fatores criticos de sucesso na
internacionalizagdo para a China das empresas portuguesas de vestuario.

N&do existem respostas certas ou erradas.
Os dados recolhidos sdo anédnimos e confidenciais.
A sua participagdo é fundamental para o desenvolvimento deste trabalho.

Muito obrigado.

1. Neste momento, exerce alguma fungao laboral que envolva a comercializagdo de vestuario de marca
portuguesa?

sim [ Nao []

1.1. Colabora no processo de internacionalizagao da marca?

sim [ Nio []
2. Qual é a dimensao da empresa?

[ ]Microempresa (menos de 10 empregados, faturagdo anual inferior a 2 milhdes de euros)

[ ]Pequena empresa (10-49 empregados, faturacio anual inferior ou igual a 10 milhdes de euros)
[ ] Média empresa (50-249 empregados, faturagdo anual inferior ou igual a 50 milhdes de euros)
[ ]Grande empresa (250 ou mais empregados, faturacdo anual superior a 50 milhdes de euros)

3. Trabalha diretamente com o mercado chinés de consumo de vestuario de marcas internacionais? Se
respondeu Néo, o questiondrio termina aqui. Obrigado.

sim  [] Nio [ ]

3.1. Quais sao as fontes de conhecimento local que a empresa dispoe sobre o mercado chinés de
vestuario?

[ ] N&o temos fontes de conhecimento local

[]Estudo de mercado ja existente (AICEP, ATP, etc.)

[ ]Estudo de mercado elaborado pela nossa empresa/encomendado a uma empresa de consultoria
[ ]Rede de contatos/parceiros no mercado chinés

[ ]Outra. Qual?

3.2. Qual o seu grau de conhecimento acerca do consumidor chinés de vestuario?
Nenhum Baixo Razoavel Bom Muito Bom

[ 0 [l [l [l

4. A empresa tem recursos localizados no mercado chinés?

[ ] Sim, tem recursos localizados na China (gestor de mercado da China, trabalhadores a operarem na
China)

[ ] N&o, investimos 0s nossos recursos na internacionalizacdo para a China, mas n3o diretamente em
territério chinés.
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5. Relativamente ao produto de vestuario que a sua empresa comercializa, podemos afirmar que a
mesma apresenta:

Discordo . N&o concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Produtos de qualidade
superior

Produtos inovadores, com
caracteristicas
Unicas/diferentes das outras
ofertas no mercado

Vasta gama de produtos

Produtos  adaptados ao
mercado chinés

6. Em relagdo a aquisi¢do de pegas de vestuario de marca portuguesa, como classifica a percegdo de
“marca portuguesa”, pelo consumidor chinés?

Muito mau  Mau Fraco Nem bom nem mau Razoavel Bom Muito Bom

[ 0o O [l ] ] ]

7. Classifique o mercado consumidor chinés dos produtos de vestuario que comercializa quanto a:

A. ldade (Pode escolher mais do que uma opgdo)
[ ] Consumidores de todas as faixas etarias

[ ] Consumidores com idades entre os 16-35 anos
[ ] Consumidores com idades entre os 36-55 anos
[ ] Consumidores com idade superior a 56 anos

B. Género

[ ] Consumidores do género feminino e masculino

[ Exclusivamente consumidores do género feminino
[ ] Exclusivamente consumidores do género masculino

8. Qual das seguintes frases melhor define o material promocional (website, brochuras, etc.) utilizado
no mercado da China?

[ ] 0 nosso material promocional foi traduzido para mandarim

[ ] 0 nosso material promocional foi elaborado de raiz para este mercado

9. Numa escala de 1 (baixa preferéncia) a 5 (alta preferéncia), quais as estratégias preferidas pela sua
empresa para promover a compra dos seus produtos no mercado consumidor chinés?

Anuncios televisivos

Associagao a personalidades célebres
Referéncia ao pais de origem

Presenca em feiras internacionais na China
Participacdo em desfiles de moda na China
Revistas/jornais

Redes sociais

Site da marca

oooooooor
goooaoogos
OO0O0O0O00Q0d0w
gooooogoes
O0O0O0ododfw
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10. Classifique a frequéncia das seguintes afirmagoes:

Nunca Ocasionalmente Muitas vezes Sempre

A empresa monitoriza o pre¢o do
produto ao longo de toda a cadeia de [] ] [] ]
valor até ao utilizador final na China

A empresa monitoriza a atividade dos
concorrentes (ofertas e precos) na ] ] [] ]
China
11. Como é distribuida a forga de vendas na China?
[]Intermedidrios com direitos de exclusividade para o(s) produto(s) para todo o territério da China
[ ] Forca de vendas prépria ou externa concentrada na mesma regido da China

[ ] Forca de vendas prépria e externa distribuida por vérias regides da China

12. Quais as principais cidades/locais onde se comercializa o produto de vestuario da sua empresa?

13. Classifique o grau de satisfagao com o desempenho da sua empresa no mercado chinés.

[ ] Muito insatisfeito

[ ]Insatisfeito

[ ] Parcialmente insatisfeito
[ ]Neutro

[]Parcialmente satisfeito
[ ]Satisfeito

[] Muito satisfeito

14. Classifique o nivel de importancia das dificuldades que tém encontrado no mercado chinés.

Nada Pouco Importante Bastante Muito

importante importante P importante importante
Encontrar
informacgdo exata o [ O O 0
Ajustar-se as [ ] ] ] ]
diferengas culturais
Ajustar-se as
praticas e éticas do ] ] ] ] |
negocio
Alcangar os
requisitos ] ] ] ] |
tecnoldgicos
Dominar os
conhecimentos da ] ] ] ] |
gestdo de marketing
Falta de apoios do O ] 0 0 0

governo portugués
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Anexo 2 - DIMENSOES, INDICADORES E MEDICAO DOS DETERMNANTES
DE INTERNACIONALIZACAO PARA O MERCADO CHINES

Dimensdes Indicadores Fundamentacéo Medicgéo
Conhecimento brévi I1héu (2006);
Informacéo de * d on eC|_meIn 0 dp:jewo Johanson e Escala nominal, com
Marketing — das par'[IC(liJ ar;].aAes Wiedersheim-Paul possibilidade de
conhecimento e 0 Mercaco chines (1975); resposta aberta
experiéncia do S S Johanson e Vahlne
mercado regular ga . (2997); Escala de likert
concorrencia Navarro et al. (2010)
Graham e Lam (2003);
Recursos alocados | » Recursos humanos | Abellaet. al. (2012) Escala nominal
11héu (2006);
. . Lieberthal e Lieberthal
Mot dearradae | * imesimeno o | o)
Michael (2004);
Chong et al. (2001)
: Chong et al. (2001);
* Qualld?de The American Chamber
C teristicas d * {?oyagag d of Commerce in
aragreorclisu ::(c:)as ° ;.)rogtrjlt% ade do Shanghai (2012); Escala de likert
. Credit Suisse (2012);
* Adaptagio do Deloitte (2012):
produto Grail Research (2012)
e Materiais de Boutzikas (2000)
Marketing e politicas Escala nominal
Promocéo de promocéo
adaptadas ao mercado Escala de likert
chinés
e Preco competitivoe | Abellaetal. (2012)
Competitividade do monitorizacdo do Escala nominal
preco preco do produto
concorrente
e Distribuicdo e venda | Ambler et al. (1999); Escala nominal
Distribuicdo em diferentes regides Abella et al. (2012)
chinesas Resposta livre
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Anexo 3 - RESULTADOS DO QUESTIONARIO

Foram obtidos 37 questionarios desde o dia vinte e dois de setembro até ao dia dez de
outubro de dois mil e catorze, resultando numa média de resposta de 25,17%. Do namero inicial,
foram eliminados 5 questionarios, por auséncia de respostas ou pelo preenchimento incompleto
do mesmo, ficando-se assim com um dado final de 32 questionérios, ou seja 21,76%.

Tabela IV - Funcéo laboral que envolve Tabela V - Colaboragéo no processo
comercializacéo de vestuério de marca portuguesa de internacionalizac¢do da marca
Frequéncia % Frequéncia %
Sim 16 50% Sim 12 37,5%
N&o 16 50% Nao 20 62,5%
Tabela VI — Caracteristicas da amostra e Gréfico 1 — Empresas de Vestuario
dimenséo da empresa Portuguesas a operar no Mercado Chinés (%)
Frequéncia % 9%,
Micro empresa 4 12,5%
Pequena empresa 13 40,625% Sim
Média empresa 1 34,375% = Nao
Grande empresa 4 12,5%
Tabela VIII — Grau de
Tabela VII — Fontes de conhecimento sobre o mercado chinés conhecimento acerca do
de vestuario consumidor chinés de vestuario
Frequéncia % Frequéncia %
Né&o temos fontes de conhecimento local 0 0% Nenhum 0 0%
Estudo de mercado ja existente (AICEP, ATP) 0 0% Baixo 0 0%
Estudo de mercado elaborado pela nossa ,
empresa/encomendado a uma empresa de consultoria 0 0% Razoavel 2 66,67%
Rede de contatos/parceiros no mercado chinés 2 66,67% Bom 0 0,00%
Outra (R.: escritério de compras proprio) 1 33,33% Muito Bom 1 33,33%

Grafico 2 — Recursos localizados na China

Sem recursos localizados

diretamente em territdrio _66,70%

chinés

Recursos localizados na China

(gestor de mercado na China, _ 33,30%

trabalhadores a operarem...
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Grafico 3 — Percecéo de atributos gerais dos produtos de vestuario comercializados na China

Produtos adaptados ao mercado chinés

Vasta gama de produtos

Produtos inovadores, com caracteristicas
diferenciadoras em relacéo a outras ofertas no mercado

Produtos de qualidade superior

0% 20% 40% 60% 80% 100%  120%

Discordo totalmente m Discordo N&o concordo nem discordo m Concordo m Concordo Totalmente

Tabela IX — Percecdo da marca portuguesa no
mercado chinés por parte dos inquiridos Tabela X — Caracteriza¢do do mercado

consumidor chinés quanto a idade

Frequéncia %
Muito mau 0 0% Frequéncia %
Mau 0 0% Consumidores de todas as faixas
etarias 0 0%
Fraco 1 33,33% Consumidores com idade 16-35
Nem bom nem mau 1 33,33% anos . 2 50%
Consumidores com idade 36-55
Razoavel 0 0% anos 2 50%
Bom 1 0% Consumidores com idade
Muito Borm 0 33.33% superior a 56 anos 0 0%

Tabela XI — Caracterizagédo do mercado

consumidor chinés quanto ao género Tabela XII — Material promocional

Frequéncia %
Consumidores do género
masculiqo e femininp 1 33,33% Frequéncia %
Consumidores do género O nosso material promocional foi
mascullr]o . 2 66,67% traduzido para mandarim 3 100%
Consumidores do género O nosso material promocional foi
feminino 0 0% elaborado de raiz para este mercado 0 0%

Gréfico 4 - Percecdo das Estratégias de Promogao Preferidas pelas Empresas de Vestuario
Portuguesas no Mercado Chinés

70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

M 1 (Baixa preferéncia) m2 3 4 m5 (Alta preferéncia)
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Graficos 5 e 6 - Monitorizagdo do Prego e Concorréncia

Monitorizagéo do preco do produto
ao longo de toda a cadeia de valor até
ao utilizador final na China

Monitorizacgdo da atividade dos
concorrentes (ofertas e pregos) na
China

0% 0%

33,30%

33,30%

= Nunca 66,70%
= Ocasionalmente = Nunca 0%
o Muitas vezes = Ocasionalmente
0,
66,70 % 0% - Sempre = Muitas vezes
= Sempre

Graficos 7 e 8 — Distribuicdo da forca de vendas e Localizagdo no mercado chinés

Distribui¢do da Forca de Vendas na Principais cidades/locais onde se
China comercializa o produto de vestuario
portugués

Forca de vendas prépria e
externa distribuida por varias | 0% 33.30%
regides da China '

Forca de vendas propria ou
externa concentrada na mesma | 0% 66,70%
regido da China
= Shanghai, Hangzhou

Intermediarios com direitos de

exclusividade do(s) produto(s) _ 100% ..
para todo o territério da China (B:iljlng, Shenzhe_n, Shenyang, Nanjlng,_
angchun, Dalian, Hong-Kong, Yantian

Graficos 9 e 10 — Satisfacdo com o desempenho no Mercado Chinés e Principais dificuldades

Percecéo da Satisfacdo com o Grau de importéancia das dificuldades no mercado
Desempenho no Mercado Chinés
Chinés 80%
0% 70%

0%
= 60%

50%

40%

30%

\ 33,30% / 20%
0% 0% 10%

0%
Encontrar Ajustar-se as Ajustar-se as Alcancar os  Dominar Falta de
o o informacdo dificuldades praticas e requisitos conhcimentos apoios do
* Muito insatisfeito - Insatisfeito exata culturais  éticasdo  tecnoldgicos da gestdode  governo
« Parcialmente insatisfeito - Neutro negocio marketing  portugués
» Parcialmente satisfeito - Satisfeito
* Muito satisfeito m Nada importante ® Pouco importante ® Importante = Bastante importante ® Muito importante
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Anexo 4 — Entrevista ao Diretor-Geral da ATP, Paulo Vaz (2014)

José Fernandes — Como acha que o consumidor chinés encara a aquisi¢ao de vestuario? Como mero utilitarismo
ou como uma demonstracéo do seu status social?

Paulo Vaz — Eu diria que temos de analisar um mercado cada vez mais segmentado. O mercado de consumo chinés
esta a tornar-se mais complexo do que aquilo que era no passado. Existe ainda uma grande quantidade de pessoas que
ndo tem acesso ao consumo. A China é uma oportunidade, mas 60% a 70% da populagdo chinesa vive no limiar da
pobreza. Se quisermos olhar para a China, neste contexto, temos de olhar para um conjunto de grandes cidades onde
existe consumo, pois a maior parte do interior da China ndo tem consumo. Ai, no interior da China, predomina uma
I6gica utilitarista, pois as pessoas compram vestuario por razdes meramente utilitarias. Ndo tém nenhuma preocupagao
que nao seja o simples utilitarismo. Estamos a falar de pessoas com rendimentos muito baixos e também produtos de
muito baixo custo. Agora, é importante perceber que, nas grandes cidades, e estamos a falar de 7 ou 8 cidades com
mais de 10 milhdes de habitantes, algumas até mais, e com areas metropolitanas muito vastas, estamos a falar da
existéncia de segmentos de consumo que ja sdo muito semelhantes aos que encontramos no mundo mais desenvolvido.
Estamos a falar de uma classe média que se esté a desenvolver, logo, possui razoavel poder de compra. Existem depois
segmentos de consumo de altissimo poder de compra, em que, esses sim, até relacionando com questdes culturais que
tém que ver com a prépria China, consomem e adquirem numa ldgica de status social, de ostentacdo, para a familia e
para 0s amigos, pois, culturalmente, a ostentacdo na China ndo é encarada como no Ocidente, ou seja, na China, se se
tem sucesso, h& que o mostrar e ha que o revelar e exibi-lo aos seus parentes, amigos, e sociedade em geral, para se
mostrar com isso que se é bem sucedido na vida. Naturalmente, portanto, o segmento alto tem essa motivagao adicional,
que é o de comprar esses produtos de luxo, para revelar o seu poder de compra, e demonstra-lo aos demais. Portanto, é
correto separar duas realidades: a de uma classe média em crescimento, aspiracional, culturalmente informada sobre
aquilo que sdo os valores chineses de ostentacdo e comercializagdo do seu sucesso aos demais, até aquele segmento de
altissimo poder de compra, que compra produtos de luxo, ndo s6 porgue existe uma apeténcia forte para os comprar,
mas também porque, usando produtos de luxo, comunicam aos outros um status de sucesso que € muito reconhecido
na sociedade chinesa.

J. F. — Acha que essa classe média aspiracional, tem vindo a aproveitar o seu crescimento e poder de compra,
para mostrar o seu status social? Ou seja, numa ldgica de maior rendimento — melhor consumo?

P. V.- Sim. A classe média chinesa, ndo deixa de ser chinesa. Trata-se de uma matriz cultural que perpassa por toda a
sociedade chinesa. Ao contrario, o Ocidente € que olha para isto com um certo preconceito. Somos muito mais discretos,
até por uma questdo de gosto, ndo mostramos nem ostentamos 0 nosso conforto material. Em relagéo a China, é
importante pensarmos que se trata de um pais que, ha 20 anos atras, estava a sair de uma sociedade comunista plena,
inclusivamente, sob o ponto de vista da planificagcdo economica, e, portanto, existe aqui uma espécie de novo-riquismo,
que perpassa pelo consumidor chinés, conjugado com o facto de, também culturalmente, revelar prosperidade e boa
salide econdmica ser algo bem visto nesta sociedade, ao contrario do que acontece no Ocidente.

J. F. — E, para os chineses, vestir roupa de origem ocidental, € o caminho mais rapido para isso acontecer?

P. V.- Eudiria que eles olham para os produtos ocidentais, nomeadamente para os produtos de luxo, com uma grande
consideragdo, porque eles tém a Europa e o Ocidente, mas sobretudo a Europa, como o “continente lifestyle”. Isto ¢, o
estilo de vida que eles gostariam de imitar. Algo que também perpassa pelas influéncias que tém a cozinha, os hotéis,
as viagens, os restaurantes, em tudo isso, somos uma espécie de paradigma que eles procuram seguir.

J. F. — Em relacdo a analise interna do mercado de vestuario portugués, qual é o segmento de mercado e a faixa
etaria com maior faturacio em Portugal?

P. V. - Temos uma faixa etaria de grande consumo que vai, mais ou menos, dos 16 aos 30 anos. E a faixa etéria que
mais consome, em quantidade. Trata-se de um consumo de retalho em massa (Mango, Bershka, H&M, Inditex...), &
um consumo essencialmente feminino, consome mais em quantidade e tem mais intensidade e repeticdo de compra.
Por outro lado, é o segmento masculino, mais velho, entre os 25 e 0s 50 anos, aquele que consome produtos de maior
valor acrescentado. Ndo consome com tanta frequéncia, mas os seus produtos adquiridos tém maior valor unitario.
Estamos a falar de executivos que compram fatos da Hugo Boss, da Armani, em que cada um tem um valor unitario
muito elevado. Tomando como exemplo um casal de segmento classe A, um segmento elevado. O senhor é capaz de
comprar 4 a 6 pecas ao longo do ano. Um fato custa entre 500 e 1000 euros; um par de sapatos custa entre 250 a 300
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euros; mas esta muito limitado a um conjunto de pecas. Ja a senhora, do mesmo segmento, em vez de comprar pegas
com este valor, vai por exemplo a Zara, a Furla, a Louis Vuitton, e conjuga um conjunto de pegas, algumas a partida
unitariamente muito mais baratas, e uma carteira de senhora de elevado valor, por exemplo. Ou seja, ao longo de um
ano, dentro do casal, ela compra mais vezes, compra com mais frequéncia, mas compra algo dificil de caracterizar,
porque existem estes “mix” de fonte de aquisi¢do destas compras, de diferente valor. Ao contrario da compra masculina,
que é muito mais fiel a marca tradicional, com uma abordagem de compra mais relacional, preferindo usar pecas de
maior valor e menos quantidade. S&o Idgicas muito diferentes.

J. F.—No seu entender, quais as principais dificuldades que as empresas de vestuario portuguesas enfrentam no
processo de internacionalizacéo para a China?

P. V. — Penso que existe varios tipos de dificuldades. Uma delas, é do ponto de vista regulamentar. Estamos a falar de
um mercado protecionista, que ndo facilita a importagdo de produtos estrangeiros. A China é um pais fortemente
industrializado, mas numa l6gica de ser fortemente exportador. As suas tarefas aduaneiras estao entre 0s 25% e 0s 26%,
ao contrario das tarifas aduaneiras da Europa, que variam entre os 6% e 0s 7%. O outro obstaculo regulamentar, tem a
ver com os chamados obstaculos ndo-tarifarios, ou seja, a imposigao, por parte das autoridades locais, de um conjunto
de regras e de normativas que tém como objetivo complicar o processo de exporta¢do para a China. Por ex., quando se
exige que um conjunto de produtos tenha um determinado conjunto de selos de certificacdo, ou passe num determinado
nlmero de testes, antes de entrar no mercado chinés, torna ndo s6 o processo mais complexo, mas também mais caro,
para a empresa exportadora, devido aos custos administrativos subjacentes. Finalmente, a dificuldade acrescida é a de
a China ser um grande mercado, um mercado enorme e diversificado, 0 que pode ser uma vantagem para 0S N0SS0S
produtos, mas que obriga a disponibilizagdo de grandes recursos, ndo so financeiros, mas também humanos, e ter
paciéncia para obter o retorno desse investimento. N&o basta ter dinheiro, é preciso ter pessoas que conhegam o terreno,
o mercado, os procedimentos, que acompanham todo esse processo de estabilizacio. E também necessario haver capital
para pagar este tipo de especializagdo. Em resumo, as dificuldades sdo, essencialmente, por um lado, a parte
regulamentar, os direitos aduaneiros, e os obstaculos ndo-tarifarios, e depois, naturalmente, o facto de termos um
mercado que vai exigir muitos recursos financeiros e tempo para penetrar, estabelecer-se e prosperar nesse mercado,
sendo que as empresas portuguesas, regra geral, ndo tém esses recursos.

J. F. — Quais sdo as mais-valias que possui 0 vestudrio portugués, para que consiga atrair a preferéncia do
consumidor chinés, em detrimento de outro tipo de vestuario?

P. V. — Eu diria que Portugal possui sobretudo, na maior parte dos produtos, uma belissima relagdo prego-qualidade.
Significa que conseguimos produzir com grandes niveis de exceléncia. Eu diria que é dificil alguém no mundo produzir
como faz Portugal, ao custo que se faz e com o nivel de resultados obtido. Temos também um conjunto de marcas
interessantes, com conceitos bem estruturados, que ndo ficam nada a dever ao melhor que se faz a escala mundial. A
questdo que se coloca, num mercado como a China, é se existe espaco, nesse mercado, para um produto que aposte
nesta relacdo preco-qualidade. Umas pessoas compram por utilitarismo, outras por ostentacdo, ligando ao preco do
produto. A questdo é saber se ja existe em formagdo, entre estes dois segmentos, a tal classe média, com conjuntos de
valores e interesses, que estejam orientados para produtos deste tipo. Se esta classe média realmente existir, e se tiver
espaco para crescer, factos que carecem de verificacdo, pode haver de facto espaco para que marcas portuguesas que
se encaixem dentro deste universo, possam obter ai 0 seu éxito, desde que consiga ter parceiros locais, nesse mercado,
que complementem o seu mdsculo financeiro, inexistente no mercado consumidor portugués.

J. F. — Conhece as principais marcas, chinesas e estrangeiras, que concorrem com as marcas portuguesas na
China?

P. V. — Hoje em dia, todas as grandes marcas de notoriedade internacional, estdo nesse mercado. Ja existem ruas na
China, nas maiores cidades, como Pequim ou Shanghai, com centros comerciais e lojas dedicados a comercializagéo
de marcas do melhor nivel. Se compararmos uma Dielmar com uma Hugo Boss, a Hugo Boss tem incomparavelmente
mais capacidade de se financiar, do que a Dielmar. Nao temos nenhum fenémeno como a Zara ou como a Mango, mas
temos um caso ainda em formacao, muito incipiente, que € o caso da MO, que pertence ao grupo Sonae. Tiveram 0
projeto da Zippy, que correu muito bem, que ganhou quota de mercado em Portugal, e é possivelmente, no nosso pais,
o lider de mercado em vestuario infantil, e que ja se internacionalizou, de forma sustentada e alavancada, para 10 ou
12 paises, porque tem os tais recursos financeiros e humanos, e tem a capacidade de criar um conjunto de parcerias
internacionais que lhe esta a permitir crescer depressa.

J. F.— Como é que o consumidor chinés vé o vestuério com etiqueta “ Made in Portugal”?
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P. V.- Acho que, neste caso, o “Made in Portugal” ndo desvaloriza nada. Acho que hoje em dia, de uma maneira geral,
e ao contrario do que acontecia no passado, a ctiqueta “Made in Portugal” s6 acrescenta valor, e ndo retira nenhum.
Hoje somos reconhecidos internacionalmente, como tendo capacidade de engenharia de produto, como sendo
produtores de altissima qualidade, e temos um sector muito bem apoiado em centros de competéncias como o Centro
Tecnoldgico, que lhe permite ter capacidade de gerar produtos, materiais e processos. Tudo isto perpassa para o exterior
uma imagem de que somos excelentes naquilo que fazemos. Portanto, o “Made in Portugal”, como pais de onde vem a
producéo, acrescente valor. Para um chinés, aquilo que vem de Portugal é encarado positivamente através, quer desta
perspetiva mais especializada e conhecedora, ou da perspetiva de Portugal ser um pais europeu, 0 que projeta uma
ocidentalizacdo da marca, conferindo-lhe um valor adicional. Portanto, o “Made in Portugal”, s6 acrescenta valor, além
de relacionar Portugal com a Europa, que é considerado pelos chineses como o paradigma do estilo de vida.

J. F.—Na China, qual é a classe social e a faixa etaria, que esta a adquirir este tipo de vestuario ocidental?

P. V. — Se for de luxo, eu diria que sdo faixas etéarias que vao claramente dos 25 aos 50 anos, ou seja, pessoas que Sdo
simultaneamente jovens, mas ja com carreiras profissionais bem estabelecidas, dirigentes, executivos de empresas,
quadros claramente bem pagos e, portanto, com elevado poder de compra. Eu diria que é essencialmente esse o
segmento consumidor que mais adquire.

J. F. — Quiais sdo o0s canais promocionais mais adequados para promover o vestuario na China?

P. V. — Penso que tem de ser multicanal, cada vez mais. O problema da China é a dimensdo do mercado, que é
gigantesco, o que também exige investimentos avultadissimos, para poderem ter um méximo de repercussdo. Também
é verdade que, os grandes mercados de consumo estdo situados nas grandes cidades, portanto, é ai que tera de estar
concentrada a promogéo e a publicidade dos produtos. A internet, como se sabe, tem dificuldades na China. O Google
ndo existe, e ha um conjunto de paginas que nem sequer podem ser abertas. Na China, é cada vez mais importante o
comeércio eletrénico, e a forma de utilizar o comércio eletrdnico, ndo s6 como meio de comunicagéo, mas também como
meio de comercializagdo. Na China, como noutros grandes mercados, hd que investir nas areas de multimédia, televiséo,
internet, “muppies” na rua... ndo ¢ muito diferente de noutras partes do mundo. As restri¢gdes na internet sdo mais ao
nivel da liberdade de expresséo.

J. F. — Acha que o consumidor chinés valoriza mais uma tradugéo de anuncios publicitarios ocidentais para um
idioma chinés ou prefere os andncios no seu idioma estrangeiro original?

P. V.- Ha& algumas questdes a ter em conta. A fonética de uma marca é muito importante, para ndo haver confusdo por
parte do consumidor. Os chineses sdo sensiveis a essa questdo, sdo0 muito supersticiosos, e levam em consideracdo
questdes que ja ndo sdo tidas em conta no Ocidente. Existem idiossincrasias culturais que tém de ser consideradas. Mas
é muito valorizada, e até recomendada, a tradugdo para o idioma chinés, pelo consumidor chinés, pois, mesmo para as
pessoas com elevado poder de compra, na China, nem todos tém o nivel cultural suficiente para entender o idioma
original, estrangeiro, do andncio em causa. Ainda ha muito pouca gente a falar linguas, na China. Na China, além de
existirem enormes diferencas entre os dialetos, dentro do prdprio territério chinés, apenas um nimero muito restrito de
pessoas fala inglés. Existem duas grandes linguas na China: o cantonés e 0 mandarim, que sdo completamente distintas,
e poucos chineses falam ambas as linguas. Ou falam uma, ou falam outra. No sul, falam cantonés; no norte, falam
mandarim. As questdes culturais sdo, na China, muito importantes. Nao se deve tentar entrar no mercado chinés sem
testar um conjunto de mensagens que estd a volta da marca, para ver se sdo interessantes, apelativas, ou até
contraproducentes, ou improprias.

J. F. — Existe algum sectarismo, por parte da populagéo urbana chinesa, em relagdo a organizagéo de lojas de
roupa de marcas ocidentais, nas cidades chineses onde se vende este produto? Ou seja, faz alguma diferenca
essas lojas estarem concentradas num so local ou, pelo contrario, estarem junto das lojas tradicionais chinesas?
P. V. — Sim. A maior parte das marcas ocidentais, esta toda concentrada num s6 local. As marcas da moda e de luxo
estdo onde estdo todas as marcas de insignia internacional. Mas se, por exemplo, for para dentro dos bairros mais
tradicionais de Pequim e Shanghai, ndo vé uma Unica loja ocidental. Nesses locais, quem consome é quem compra por
simples utilitarismo. Uma marca ocidental ndo significa nada para essas pessoas, para além de ser completamente
inacessivel, em termos de preco.
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