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Resumo 

 

 

Atualmente, as PME’s enfrentam inúmeros desafios que põem 

à prova as suas competências e a sua capacidade de adaptação 

e de gerar vantagem competitiva no mercado. Desta forma, 

desde os finais do século XX, tem havido uma crescente 

necessidade em adotar estratégias que permitam às mesmas 

empresas um crescimento sustentável e lucrativo, a longo 

prazo. A internacionalização revelou-se uma das estratégias 

mais importantes, uma vez que as empresas começaram a 

constatar as vantagens e os resultados que o comércio 

internacional lhes pode trazer. Assim, revela-se importante 

perceber as estratégias de internacionalização utilizadas e 

averiguar de que forma a Tapeçarias Ferreira de Sá conseguiu 

expandir o seu negócio além-fronteiras e os resultados 

conseguidos.  
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Abstract 

 

Nowadays, SME’s are confronted with a series of challenges 

that put at stake their skills and their ability to adapt and, 

ultimately, generate competitive advantage in the marketplace. 

Thus, since the last quarter of the 20th century, there has been 

much greater concern in adopting new strategies, which will 

enable companies to grow sustainably in the long run. 

Internationalization has become an important outlet in 

accomplishing this endeavor. Most companies started to 

realize its benefits as well as the subsequent results that would 

materialize when conducting international business. Therefore, 

it is crucial to understand the variety of strategies regarding 

internationalization that companies, in particular, Tapeçarias 

Ferreira de Sá, implemented in order to expand its business 

ventures overseas and the results obtained. 
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1. Introdução 

 

A presente dissertação foi realizada no âmbito da obtenção do grau de mestre em Línguas 

e Relações Empresariais, sob a direção da Professora Doutora Ana Maria Ramalheira e sob a 

orientação do Professor Doutor Reinaldo Francisco Silva. A empresa escolhida para objeto do 

estudo de caso deste trabalho foi a Tapeçarias Ferreira de Sá, sediada em Silvalde, no concelho 

de Espinho. Sob a direção de Fernanda Barbosa, licenciada em Engenharia Têxtil, a empresa 

pertence ao setor da indústria têxtil e produz tapetes e carpetes de luxo personalizados, custom 

made, para cada cliente particular.  

O tema escolhido foi a Internacionalização e o respetivo impacto nas Pequenas e Médias 

Empresas Portuguesas (PME), mais especificamente na Tapeçarias Ferreira de Sá. Ao longo 

desta dissertação serão abordados diversos temas, divididos em nove capítulos, desde os 

objetivos e metodologia do trabalho à história e génese da empresa, seguidos pela missão e 

valores da empresa, ao organigrama empresarial e aos seus colaboradores. O enfoque principal 

do presente trabalho será a questão da internacionalização, como estratégia de crescimento e 

sustentabilidade e fonte de vantagem competitiva. Serão abordados os diferentes tipos de 

internacionalização, de um ponto de vista mais generalizado, às mais diversas estratégias que 

eficazmente podem permitir às empresas expandirem o seu negócio além-fronteiras. A 

Tapeçarias Ferreira de Sá constitui um exemplo representativo de PME que conseguiu 

internacionalizar-se com sucesso, adotando diversas estratégias eficazes e assumindo um 

controlo na gestão inigualável. Assim, a empresa revela-se um objeto de estudo bastante 

pertinente, dado o seu historial longo e complexo.  

Hoje em dia, as empresas deparam-se com inúmeros desafios que as obrigam a estar em 

constante mudança, de forma a permanecerem competitivas, saberem responder às necessidades 

do mercado e dos respetivos públicos-alvo. Para isso, precisam de saber adaptar-se às novas 

formas de expansão, a novas tecnologias e a novas ideologias e mentalidades. Outros desafios 

com que as empresas se deparam atualmente são as barreiras culturais, económicas e políticas 
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de país para país. Todos estes fatores exigem uma capacidade de adaptação exemplar por parte 

das empresas que pretendam manter os seus negócios rentáveis, sustentáveis e num lugar de 

destaque no mercado.   

Para além disto, o Estado Português tem diversos programas de incentivos para as 

PME’s, inclusive de apoio à Internacionalização e expansão dos respetivos negócios. Estes 

incentivos serão também alvo de estudo, assim como o papel específico da Tapeçarias Ferreira 

de Sá, que também usufrui deste tipo de ajudas externas, assim como os resultados finais.   

Ao longo do Mestrado em Línguas e Relações Empresariais, completei diversas 

unidades curriculares que se revelaram particularmente úteis na redação da presente dissertação. 

Ainda que as unidades curriculares, de um modo geral, se revelem bastante úteis no que toca ao 

mundo do trabalho e ao mundo empresarial, existem algumas em que a questão da 

internacionalização foi bastante aprofundada, permitindo-nos assim ganhar competências e 

bases adequadas à elaboração de um trabalho desta envergadura. Mais concretamente, as 

unidades curriculares de Estratégia e Competitividade, Gestão de Marcas e Marketing Industrial 

e de Serviços. Quanto à estruturação do trabalho, a unidade curricular de Relações Político-

Culturais permitiu-nos perceber como se constrói um trabalho deste calibre, uma vez que o 

projeto final da UC foi a elaboração de um plano de tese provisório e fictício.  

Ciente de que todas as unidades curriculares nos preparam, direta ou indiretamente, para 

este tipo de trabalho e para o futuro, revela-se sempre um desafio efetuar uma pesquisa de 

tamanha magnitude. A este propósito, a orientação do Professor Doutor Reinaldo Silva 

permitiu-me uma redação e estruturação cuidada da presente dissertação, enquanto a orientação 

da Dra. Sónia Cerejo, da Tapeçarias Ferreira de Sá, possibilitou a aquisição de determinadas 

competências e noções nos campos da gestão e das relações empresariais. Adicionalmente a 

estas competências, a redação deste trabalho também envolveu uma pesquisa aprofundada sobre 

a história e a origem da empresa, através da consulta de vários documentos e livros internos não 

acessíveis ao público.  

Posto isto, passemos, então, à exposição dos objetivos e metodologia da presente 

dissertação, onde serão explicados o propósito central deste trabalho assim como os métodos de 
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pesquisa e consulta de material científico utilizados para obter a informação necessária para o 

estudo em apreço. 
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2. Objetivos 

 

A génese da presente dissertação sobre a empresa Tapeçarias Ferreira de Sá como objeto 

do meu caso de estudo surgiu na medida em que se trata de uma empresa com enorme 

notoriedade, uma vez que é das empresas mais bem-sucedidas da cidade de Espinho. Detentora 

de uma longa história, a Ferreira de Sá conseguiu expandir-se além-fronteiras e concretizou 

inúmeros feitos e objetivos que poucas empresas nacionais do mesmo ramo conseguiram.  

Para além desta minha convicção inicial e após alguma pesquisa e reuniões com a 

empresa, tornou-se notório, para mim, que estamos perante uma empresa modelo nas áreas de 

gestão, comunicação e expansão, de um ponto de vista estratégico e nacional. Na medida em 

que também resido em Espinho, cresci a ouvir falar da empresa e de todos os seus feitos e 

convivi de perto com alguns colaboradores da empresa, o que facilitou bastante a minha decisão, 

suscitando em mim ainda mais interesse e curiosidade.  

Para além do presente estudo de natureza académica representar o culminar da obtenção 

de um grau académico, o Mestrado em Línguas e Relações Empresariais, presta-se, de igual 

modo, a aplicar muitos dos ensinamentos sobre gestão e cultura empresarial obtidos ao longo 

desta pós-graduação. Deste modo, no presente estudo proponho-me a estruturar, explicar e expor 

de forma clara a história da Ferreira de Sá, a sua missão e valores, o seu volume de negócios e 

a equipa que permite o sucesso contínuo desta organização. Este êxito, porém, não poderá ser 

suficientemente entendido sem uma breve incursão nas questões inerentes à história e 

ferramentas de internacionalização, desde estratégias de marketing à análise dos mercados 

globais em que opera, e o seu impacto no seu volume de negócios, lucro e no país em geral. De 

forma a contextualizar e explicar estas questões de uma forma eficaz, farei, também, uma 

revisão de literatura relativa aos tópicos de cariz económico e referente à internacionalização, 

assim como às ferramentas de marketing e divulgação da empresa em questão. O objetivo 

central da presente dissertação é, assim, perceber de que forma este conjunto de fatores aliado 
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ao processo contínuo de internacionalização levaram ao enorme e contínuo sucesso que a 

empresa tem vindo a alcançar ao longo dos anos. 
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3. Metodologia 

 

De forma a perceber e confirmar a veracidade dos resultados da presente dissertação, 

nomeadamente a influência e o impacto da internacionalização na obtenção de lucros avultados 

e sucesso desta empresa nacional, procurei recolher informação mais generalista sobre estas 

temáticas através das fontes mais tradicionais, como páginas web, livros, artigos científicos, 

elementos estes no âmbito da internacionalização, com o intuito de os aplicar, e estudar, ao caso 

concreto das Tapeçarias Ferreira de Sá. Para a redação da primeira parte do trabalho, a fonte 

mais importante que consultei foi o livro interno da comemoração dos 70  anos da empresa onde 

consta toda a sua história, sucessos e marcos históricos desta empresa, que se revelou bastante 

útil e me permitiu contextualizar a empresa e as suas origens. Para além da consulta do livro 

interno, a empresa, nomeadamente a Dra. Sónia Cerejo, combinou várias reuniões comigo de 

modo a delinear meticulosamente a estrutura da dissertação e fornecer-me as informações 

necessárias à realização da mesma, uma vez que grande parte do material fornecido é 

confidencial e não está disponível para divulgação.    

Relativamente à segunda parte, o cerne do meu trabalho, investiguei conceitos e procurei 

artigos que me elucidassem acerca da internacionalização, sobretudo de um ponto de vista 

estratégico e competitivo. Além do mais, foi-me facultado material adicional relativo às 

estratégias de marketing e estratégias de internacionalização que a Ferreira de Sá aplicou, e que 

ainda aplica, de modo a alcançar, ou até superar, os seus objetivos anuais. Para além deste 

material teórico e factual da empresa em questão e dos diversos artigos científicos consultados, 

procurei colmatar algumas lacunas com pesquisas adicionais sobre temas pouco mencionados 

em livros, ou devido à informação escassa que a empresa não dispunha, também em páginas 

web, como jornais online, blogs económicos, etc.  

No capítulo seguinte, procederei a uma contextualização abreviada do setor das 

tapeçarias manuais em Portugal de modo a percebermos o posicionamento da Ferreira de Sá no 

mercado, quer no presente quer no início da sua fundação. 
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4. O setor da indústria de tapeçarias manuais em Portugal: Breve 

contextualização e situação atual 

 

De forma a entender o sucesso e percurso da empresa Tapeçaria Ferreira de Sá, tornou-

se importante, primeiro, contextualizar o setor das tapeçarias manuais e verificar a sua evolução 

ao longo do tempo até aos dias de hoje, o que me trouxe ao presente capítulo.  

O termo Tapeçaria, segundo o dicionário online Infopedia, tem como definição o 

«estofo lavrado ou bordado com que se revestem paredes, soalhos, móveis», ou simplesmente 

«alcatifa» (Infopedia, 2003-2019). A história da indústria de tapeçarias em Portugal não é tão 

antiga como normalmente se pensa, tendo os portugueses começado a investir nesta indústria 

em fábricas estrangeiras, nomeadamente em Franca e na Flandres até ao século XVIII. A partir 

desse momento, e depois do terramoto de 1755, o Marquês de Pombal decidiu criar duas fábricas 

de tapeçarias, em Lisboa e Tavira, que, infelizmente, não duraram muito tempo (Manufactura 

de Tapeçarias de Portalegre, 2019). 

Quase dois séculos mais tarde, já em meados de 1940, começam a surgir novas fábricas 

em alguns pontos do país, como Portalegre, mas também em Silvalde, na freguesia de Espinho, 

onde uma das maiores empresas de tapeçarias manufaturadas viria a ser criada: a Ferreira de Sá, 

a 25 de Abril de 1946. Nos primeiros anos, revelou-se particularmente difícil ganhar alguma 

notoriedade e, principalmente, credibilidade, uma vez que associavam qualidade a, por exemplo, 

fábricas francesas ou flamengas. As fábricas portuguesas, contudo, rapidamente começaram a 

acompanhar a crescente indústria das tapeçarias manuais. (Ferreira de Sá , 2016). 

Assim que a Ferreira de Sá, na altura ainda sob o nome Pinto & Fontes, Sucrs, Lda., se 

voltou para o negócio, começaram-se a produzir carpetes, tapetes, passadeiras, alcatifas de juta 

e lã, como se pode verificar nas figuras 1 e 2 abaixo. 
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Figura 1- Carpete de juta 

Fonte: Google Imagens 

 

Figura 2 - Carpete de lã 

Fonte: Google Imagens 

  Empregando várias mulheres da Póvoa de Varzim, que se deslocaram para Silvalde após 

a Segunda Guerra Mundial, estas dedicaram-se especificamente à manufatura dos seus produtos, 

fazendo uso do «Ponto de Beiriz», famoso pela sua técnica inigualável, cujo nome provém da 

freguesia de Beiriz, pertencente ao concelho da Póvoa de Varzim, que conhecemos hoje em dia 
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como «Ponto Português». Este ponto consiste essencialmente num nó manual especializado. 

Assim, era extremamente importante para a empresa manter os seus produtos manufaturados, 

uma vez que este «Ponto Português» era o único capaz de satisfazer as encomendas de tapetes 

da altura. Tais encomendas, de então para cá, têm vindo a crescer, e, por esse motivo, a técnica 

nunca foi posta de lado (Ferreira de Sá , 2016).  

Este aumento da produção industrial permitiu cimentar o que viria a ser um futuro 

próspero e lucrativo, uma vez que a empresa tornou-se numa das maiores, possivelmente a 

maior, no fabrico e comércio da tapeçaria portuguesa. Como tal, tem vindo a exportar para vários 

cantos do mundo, uma questão que aflorarei mais adiante no trabalho. Atualmente, a empresa 

compete diretamente com muitas outras, tais como a Decorações Meadela (Viana do Castelo), 

a Tapetão (Guarda) e a Ponto por Ponto (Lisboa), o que mostra que Portugal se encontra muito 

bem posicionado e pronto para satisfazer as necessidades dos seus clientes e consumidores, 

nacionais e internacionais (Jornal de Negócios, 2019). 

Numa era cada vez mais robotizada que nunca, a Ferreira de Sá destaca-se e tem 

consciência que um dos seus maiores trunfos é a produção em larga escala, assim como a 

manufatura dos seus produtos, embora se saiba adaptar à tecnologia e às novas ferramentas que 

permitem o sucesso do produto final. Neste mesmo contexto, torna-se importante perceber com 

maior detalhe as origens da empresa e cada passo dado para se posicionar no mercado como 

hoje a conhecemos, o que me leva, no capítulo seguinte, à apresentação de uma breve resenha 

da história e génese da empresa.  
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5. Tapeçarias Ferreira de Sá 

 

a) Génese e Historial 

 

De forma a analisar o longo percurso da empresa têxtil Ferreira de Sá, e após 

contextualizar o setor das tapeçarias em Portugal e a sua evolução, passo a expor 

minuciosamente a sua história e os passos dados ao longo dos anos e as diversas variáveis que 

trouxeram à empresa o sucesso que esta conseguiu e que é visível nos dias de hoje, 

nomeadamente a sua missão e valores. Em seguida, abordarei o organigrama empresarial e a 

caracterização dos seus colaboradores, tanto diretos como indiretos; o contexto económico atual 

em que opera e a análise do volume de negócios e outros resultados operacionais da empresa 

nos últimos anos.  

Após o agendamento de várias reuniões na empresa e me terem facultado algumas 

informações mais detalhadas acerca da mesma, consultei o livro interno intitulado Ferreira de 

Sá – 70 anos, com o objetivo de descortinar a história e percurso de uma das mais prestigiadas 

empresas de tapeçarias em Portugal, assim como uma das maiores exportadoras portuguesas 

neste ramo.  

Podemos começar por considerar que a Tapeçarias Ferreira de Sá se pode classificar 

como uma empresa familiar, tendo-se mantido assim desde a sua criação até aos dias de hoje. 

Joaquim Ferreira de Sá, nascido a 2 de Maio de 1908, ajudou à criação da empresa, sendo que 

na altura se designava como Pinto & Fontes, Sucrs, Lda.. Iniciou assim a sua atividade no dia 

25 de Abril de 1946. Na altura, Joaquim Ferreira de Sá era apenas investidor, exercendo também 

as funções de contabilista da empresa, enquanto Pinto e Manuel Pereira Fontes eram os 

fundadores originais (Ferreira de Sá , 2016). 

Como já houve oportunidade de referir no capítulo anterior, o seu trabalho era 

estritamente manufaturado, produzindo assim tapetes, passadeiras e alcatifas de juta, cairo e lã. 

Durante os seus primeiros dez anos, a empresa registou uma série de sucessos, tendo-se 
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posicionado a nível nacional num lugar de destaque, na medida em que as vendas foram um 

sucesso graças ao fabrico de artigos de enorme qualidade (Ferreira de Sá , 2016). 

Em 1956, Manuel Pereira Fontes vendeu a Joaquim Ferreira de Sá a sua quota da 

empresa, permitindo, deste modo, que se tornasse oficialmente o principal responsável da 

empresa. Esta aquisição originou a mudança de nome para Ferreira de Sá, como ainda hoje a 

conhecemos (Ferreira de Sá , 2016). 

Após um trágico incêndio em 1959, Joaquim Ferreira de Sá recusou-se a desistir do seu 

objetivo: a exportação dos seus produtos para o estrangeiro, uma proeza que conseguiu 

concretizar dois anos mais tarde, em 1961. Ainda em plena época de guerra fria, nomeadamente 

durante a divisão das duas Alemanhas, a República Federal da Alemanha, RFA, foi o primeiro 

cliente internacional da empresa. Esta primeira tentativa de internacionalização da empresa 

permitiu que o alemão Georg Scheftner se tornasse agente da firma em Hamburgo, uma 

mudança que permitiu que vários produtos constassem nos catálogos destinados à promoção de 

tapetes (Ferreira de Sá , 2016). 

Após um período de prosperidade, Joaquim Ferreira de Sá faleceu a 2 de Janeiro de 

1964, deixando assim 50% da firma à sua viúva, Zulmira Santos, o que levou a que a empresa 

passasse a ter o nome comercial de “Viúva de Joaquim Ferreira de Sá, Sucr”. Apesar de não 

possuir grandes conhecimentos e experiência sobre os negócios e administração e gestão 

empresarial, Zulmira Ferreira dos Santos solicitou a colaboração de Manuel Ramiro Relvas, um 

artista plástico que colaborava na empresa desde 1961, para tratar da correspondência da 

empresa com o estrangeiro (Ferreira de Sá , 2016). 

Sob a gerência de Manuel Ramiro Relvas, a empresa procurou inovar e fê-lo através da 

aquisição de teares mecânicos, importados da Bélgica. Estes possibilitaram um aumento na 

produção e, ao mesmo tempo, requeriam menos mão-de-obra. Com o resultado deste novo 

modelo de laboração, esta produção deu origem a novas coleções que eram somente vendidas 

em Portugal (Ferreira de Sá , 2016). 

Relativamente à exportação da empresa, a Ferreira de Sá fez questão em continuar a 

produzir utilizando também velhos teares manuais, que permitiam fazer o famoso ponto 
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português e o nó manual. A partir de 1970, as exportações da empresa representava já um terço 

das vendas e, para além da RFA, as carpetes e tapetes da Ferreira de Sá eram também exportadas 

para a Suíça, França, Noruega, Inglaterra, Dinamarca, Venezuela, Japão, Suécia e Itália, sendo 

que em cerca de uma década, de apenas um país, passa a exportar para dez países estrangeiros, 

um grande feito para uma tapeteira portuguesa (Ferreira de Sá , 2016). 

Em 1974, uma das filhas de Joaquim Ferreira de Sá e Zulmira Santos, Maria Carlinda, 

tornou-se sócia-gerente da empresa. O seu marido, Fernando Barbosa, criou o departamento de 

medicina no trabalho, contribuindo assim para a evolução da firma. Em 1984, Maria Carlinda 

comprou as quotas que a irmã Maria Zulmira possuía na Ferreira de Sá (Ferreira de Sá , 2016). 

Em 1986, Portugal foi admitido na Comunidade Económica Europeia (CEE), o que não 

se revelou vantajoso para a indústria portuguesa de tapeçaria, na medida em que esta nova 

realidade levou ao encerramento de muitas empresas que não conseguiam concorrer com as suas 

empresas congéneres que, naturalmente, vendiam mais. Apesar deste desaire empresarial, a 

Ferreira de Sá resistiu graças às suas técnicas de origem e à qualidade dos seus produtos. Por 

esta altura, eram várias as coleções da empresa que ainda permitiam revolucionar a indústria, 

tanto nacional como internacional (Ferreira de Sá , 2016). 

Em 1991, Maria Carlinda nomeia a sua filha, Fernanda Maria Ferreira de Sá Barbosa, 

gerente da empresa, dando assim início à terceira geração da empresa. Fernanda Barbosa 

licenciou-se em Engenharia Têxtil na Universidade do Minho, após ter desistido do curso de 

Matemática (Ferreira de Sá , 2016). 

Como qualquer empresa bem-sucedida, a Ferreira de Sá adaptou-se aos novos tempos e 

às novas tecnologias. Assim, graças aos estudos superiores neste ramo de atividade, a nova 

gerente tinha conhecimentos de novas ferramentas e equipamento tecnológico para produzir 

tapetes: hand-tufting, que consiste em pistolas que injetam e cortam o fio em telas verticais, 

revelando-se, assim, crucial para o futuro da empresa até aos dias de hoje. Apesar de se 

considerar que esta tecnologia de ponta era importante aquando do seu lançamento no mercado, 

os teares mecânicos trazidos da Bélgica podiam prejudicar gravemente a empresa, causando até 
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a sua falência, uma vez que o custo de produção era muito mais alto que o preço de venda 

(Ferreira de Sá , 2016). 

No entanto, a substituição destes equipamentos por outros mais modernos e eficientes 

era impensável, uma vez que os seus custos poderiam também ser muito elevados, o equivalente 

a 500 mil a 1 milhão de euros atualmente. As pistolas do hand-tufting custavam entre 2 a 3 mil 

euros e, para além de serem uma técnica rápida, tratava-se também de um investimento de baixo 

custo, condições que em muito facilitaram a escolha da gerente da empresa. Foi nesta altura que 

se procedeu ao desmantelamento oficial dos antigos teares mecânicos vindos da Bélgica e à sua 

substituição pela nova forma de produzir tapetes em Portugal. Com este novo equipamento, os 

tapetes produzidos continuaram a deter uma grande qualidade e tanto o mercado nacional como 

internacional se renderam aos mesmos. Deste modo, foi possível à empresa modernizar-se e 

adaptar-se, aumentar a produtividade e reduzir os custos. Consequentemente, a empresa 

revelou-se um grande exemplo para qualquer empresa moderna que queira sobreviver e, acima 

de tudo, expandir e prosperar (Ferreira de Sá , 2016). 

De início, foi necessário dispensar alguns trabalhadores mas, com o passar do tempo, a 

Ferreira de Sá adquiriu mais pistolas e, por sua vez, necessitou de contratar mão-de-obra 

adicional. A empresa tinha cerca de 140 trabalhadores em 2016, no ano em que o livro 

consultado foi publicado, preferencialmente da região, contribuindo, deste modo, para a 

diminuição da taxa de desemprego no concelho de Espinho. A este propósito, a Ferreira de Sá 

tem alguns protocolos com algumas escolas da região, fomentando, deste modo, a frequência 

de estágios curriculares e/ou profissionais aos seus alunos. Para além disto, patrocina inúmeras 

atividades da região e/ou arredores e também colabora frequentemente com a Junta de Freguesia 

de Silvalde (Ferreira de Sá , 2016). 

Contrariamente ao tipo de produtos estandardizados que faziam inicialmente, a Ferreira 

de Sá mudou a sua estratégia e passou a produzir tapetes à medida do cliente, de modo a 

satisfazer as necessidades de cada um, pertencentes a um segmento alto. A firma vende para 

hotéis de luxo, museus, edifícios públicos, lojas de grandes marcas e, também, casas 

particulares, quer sejam em Portugal ou no estrangeiro (Ferreira de Sá , 2016). 
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Um momento importante na história da empresa foi a visita do Papa Bento XVI, em 

2010, uma vez que a Ferreira de Sá foi a empresa escolhida para produzir o tapete da parte 

pública da Embaixada do Vaticano em Lisboa, assim como a carpete que decorou a varanda da 

Câmara Municipal do Porto, de onde o Papa discursou. A empresa também foi divulgada na 

publicidade da TAP em 2014, nomeadamente num filme institucional onde era reproduzida uma 

reportagem da Ferreira de Sá (Ferreira de Sá , 2016). 

À medida que a empresa foi crescendo, foram criados novos cargos de responsabilidade 

em diferentes departamentos, que ficaram sob a tutela de outros netos do fundador da empresa, 

irmãos da atual CEO, Fernanda Barbosa. Joaquim Carlos tornou-se diretor de 

Aprovisionamento, enquanto Maria Cristina assumiu a direção da Produção e, por fim, Nuno 

Miguel ficou responsável pela direção do Marketing e Imagem da empresa, assim como pelos 

projetos internacionais e nacionais (Ferreira de Sá , 2016). 

A técnica implementada por Fernanda Barbosa, o hand-tufting, revelou-se um enorme 

sucesso e trouxe inúmeras vantagens para a empresa. No entanto, começou a ser extremamente 

difícil responder com prontidão ao volume de encomendas que a empresa, a certa altura, passou 

a ter. Assim, Fernanda Barbosa completou o hand-tufting com o robot-tufting, uma técnica 

muito idêntica ao tufado manual, mas com uma simples diferença: já não é um trabalhador a 

injetar o fio, mas sim um robot programado especificamente para essa função. Foi uma empresa 

sueca que foi escolhida pela Ferreira de Sá para apresentar esta nova tecnologia, originando 

assim uma frutífera e exclusiva parceria. O modelo de produção tradicional tão próprio da 

empresa, a manufatura, juntamente com esta técnica mais robotizada, permitiram à empresa 

adaptar-se aos tempos modernos, responder às necessidades e pedidos dos consumidores, sem 

alguma vez ter de renegar as suas origens. A empresa passou a laborar 24 horas por dia, sendo, 

para isso, necessários três turnos, o que originou uma nova contratação de colaboradores 

(Ferreira de Sá , 2016). 

Em 2009, a empresa faturou 2 milhões e 200 mil euros, enquanto em 2015 este valor 

quadruplicou para 7 milhões e meio. Em 2016, a Ferreira de Sá produzia 5 mil metros quadrados 

de tapetes e carpetes, sendo que 90% destes eram exportados para o mercado estrangeiro, 

restando os 10% para o mercado nacional (Ferreira de Sá , 2016). 
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Para além do estabelecimento de parcerias com nomes importantes da moda, pintura e 

arquitetura, a Ferreira de Sá criou um departamento de design e criação de projetos. Esta nova 

valência permite aos designers efetuarem, previamente, uma amostra digital do produto 

pretendido pelo cliente. Após a fase de aprovação e escolha do modelo pretendido, a empresa 

passa, então, à fase da produção (Ferreira de Sá , 2016). 

A atual líder da empresa, Fernanda Barbosa, afirma estar orgulhosa do percurso da 

empresa, assim como constata que muitos dos seus objetivos foram concretizados. A mesma 

acredita que a principal chave de sucesso da empresa foi a vontade de querer fazer mais e melhor 

de maneira a conquistar a confiança quer dos fornecedores, quer dos colaboradores e dos clientes 

(Ferreira de Sá , 2016). 

 De modo a demonstrar a notoriedade da empresa, tanto em Portugal como no mundo, 

segue em baixo uma lista de hotéis e lojas (figura 3), onde podemos encontrar as famosas 

carpetes e produtos da Ferreira de Sá. Na lista seguinte (figura 4) constam os nomes e 

localidades de todos os hotéis internacionais para os quais a empresa vende, desde a Europa 

(Polónia, Espanha, França, Reino Unido, etc…) aos Estados Unidos da América e ainda ao 

continente asiático (Médio Oriente, Azerbeijão). Desde o Hotel Yeatman, na cidade do Porto, 

às lojas Calvin Klein espalhadas pelo mundo inteiro, assim como uma vasta gama de hotéis 

nacionais e estrangeiros, constatamos que a empresa conseguiu expandir-se de forma a 

posicionar-se com sucesso no mercado internacional e não pretende abrandar este crescimento. 

De referir ainda que a empresa foi considerada pela revista Exame, em conjunto com a 

consultora multinacional Everis e pela AESE Business School, a quarta melhor empresa para 

trabalhar em Portugal. A empresa dispõe, ainda, de coleções assinadas por nomes de destaque 

da arquitetura contemporânea, nomeadamente Álvaro Siza Vieira, Fátima Lopes, Taha Hadid e 

Frank Gehry.  

 Atualmente, e a par do que vem acontecendo desde a sua origem, a empresa tem 

apostado continuamente em processos de informatização e automação de modo a acompanhar 

as exigências do mercado atual, destacando-se da concorrência pelos seus produtos e serviços 

pós-venda. Deste modo, a Tapeçaria Ferreira de Sá adotou uma estratégia focada em novas 
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metas e objetivos, no intuito de continuar a sua caminhada no sentido da modernização e 

desenvolvimento sustentado. 

 A empresa é também certificada, ao nível do Sistema de Gestão da Qualidade, pelo TUV 

RHEINLAND Portugal, garantindo que todas as etapas do processo produtivo são controladas 

e verificadas segundo a norma ISO 9001. Tal organização, crescimento e autonomia a nível 

financeiro tem garantido, há cinco anos consecutivos, o reconhecimento do mérito e sucesso 

alcançado através das certificações reconhecidas pelo IAPMEI, designadamente “PME Líder” 

e “PME de Excelência”.  
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Figura 3. Ferreira de Sá no mundo e em Portugal – Hotéis nacionais e lojas. 

Fonte: Ferreira de Sá – 70 anos (livro interno) 
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Figura 4. Ferreira de Sá no mundo e em Portugal – Hotéis Internacionais. 

Fonte: Ferreira de Sá – 70 anos (livro interno) 
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Uma organização produz, vende e torna-se lucrativa graças aos colaboradores, 

administração e a todo o seu esforço e cooperação. Posto isto, torna-se crucial entender a 

constituição da empresa a nível interno, o que obriga, antes de mais, a apresentar o organigrama 

da empresa e à caracterização dos seus colaboradores. 

 

b) Organigrama da empresa e colaboradores 

 

Segundo o dicionário Priberam, um organigrama, ou organograma, corresponde à 

“gráfico de estrutura hierárquica de uma organização ou instituição, representando 

simultaneamente os diversos elementos do grupo e as suas respetivas relações (Priberam, 2019). 

Torna-se, assim, importante verificar e compreender o organigrama de uma empresa para 

compreendermos como está dividida, geralmente por departamentos e os colaboradores que 

neles trabalham.   

Existem vários tipos de organigramas, embora todos tenham o mesmo objetivo em 

comum de distinguir os diferentes cargos, e as suas relações, de uma organização. Quanto ao 

organigrama clássico ou vertical, podemos denotar que estes são normalmente os mais comuns 

e apresentados em forma de pirâmide onde o cargo mais importante se situa também no vértice 

do topo do gráfico. O organigrama horizontal é idêntico ao vertical, mudando apenas a 

organização da hierarquização que, tal como diz o nome, é elaborado em sentido horizontal. 

Para além destes, existe o organigrama funcional que, apesar de idêntico ao vertical, foca-se nas 

funções e atividades dos colaboradores. São bastante comuns também os organigramas 

circulares que apresentam os cargos mais altos expostos no centro da figura, o que muitos creem 

que desvaloriza a questão da hierarquia e interpretam como algo positivo. Por fim, existe 

também o organigrama linear de responsabilidade, que enfatiza o inter-relacionamento entre as 

diversas atividades de uma empresa e os responsáveis pelas mesmas, enquanto os organigramas 

de barras representam a empresa através de retângulos, onde o tamanho do retângulo 

corresponde ao grau de importância de determinado cargo (Reis, 2017). 
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No caso da tapeçaria Ferreira de Sá, uma vez que a maioria destas informações não se 

encontra acessível ao público geral, foi-me facultado o acesso ao organigrama empresarial, de 

tipo horizontal, como é possível verificar na figura a seguir apresentada.  

 

Figura 5. Organigrama da empresa, organizado e dividido por departamentos, em Dezembro de 

2018 e indicação do número expectável de aumento de colaboradores até 2024.  

Fonte: Ferreira de Sá 

Atualmente, a Ferreira de Sá, sendo uma pequena média empresa com uma carga de 

trabalho sem precedente devido à procura elevada, emprega um número considerável de 
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colaboradores diretos. A empresa não tem colaboradores indiretos, uma vez que é tudo 

produzido na fábrica, pelos próprios colaboradores. 

Atualmente, a Ferreira de Sá emprega, ao todo, 163 trabalhadores, incluindo operários e 

profissionais de todos os diversos departamentos da empresa. Como se pode notar no 

organigrama, o cargo mais alto é ocupado pela CEO, Fernanda Barbosa, seguindo-se-lhe os 

departamentos financeiro, comercial, design, produção, pesquisa e desenvolvimento, sistemas 

de informação e recursos humanos. No organigrama é também possível verificar os 

colaboradores principais empregados em Dezembro de 2018, mais especificamente 150, e o 

número expectável de colaboradores que passarão a ter, em cada departamento, em 2024. O 

número total de colaboradores previstos rondará os 181. Os 13 colaboradores classificados como 

“outros” no organigrama, correspondente a 2018, desempenham funções na receção, limpeza e 

secagem dos produtos.  

Em seguida, apresentarei uma breve exposição relativamente à missão e valores da 

empresa, para que possamos entender as suas prioridades no que toca a produzir, vender e fazer 

negócio no geral. Para além disto, as técnicas utilizadas pela empresa serão um pouco mais 

abordadas, assim como os objetivos que a mesma tem e vai concretizando ao longo do tempo.  

 

c)  Missão e valores 

 

De forma a entendermos melhor a política empresarial da empresa, é também de extrema 

importância analisarmos a sua missão e valores, uma vez que estes são os alicerces da fundação 

de qualquer empresa. Qualquer cliente ou fornecedor quando faz negócio com uma empresa, 

percebe imediatamente os seus valores e se estes vão ao encontro das suas necessidades ou 

vontades. Estes aspetos podem fazer a diferença a curto, médio e longo-prazo no sucesso da 

mesma.  

Em virtude da Ferreira de Sá ser detentora de uma longa história, pode, efetivamente, 

orgulhar-se do seu percurso e dos seus valores que foram bem definidos desde o início, sendo 

que a sua experiência empresarial de excelência são a base da sua cultura organizacional há mais 
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de 70 anos. Esta longevidade e sucesso contínuo da empresa devem-se a sete valores 

fundamentais, que permitem a melhor relação com os seus clientes, parceiros, colaboradores, 

tendo como intuito a satisfação das suas necessidades e pedidos e a colocação no mercado de 

produtos de primeira qualidade e excelência.  

Assim, a qualidade dos seus produtos é, acima de tudo, o primeiro valor fundamental e 

maior objetivo da empresa, de modo a garantir que todos os clientes vejam as suas necessidades 

satisfeitas com produtos da maior qualidade, para além de acreditarem piamente no lema da 

empresa que diz “qualidade é sinónimo de confiança” (Ferreira de Sá, 2019). 

A par com a qualidade, o design ocupa um lugar de destaque nos valores e prioridades 

da empresa. As últimas tendências em termos de design, desde a cor, as formas, as texturas e os 

diversos materiais, são importantíssimos na hora de servir o cliente (Ferreira de Sá, 2019). 

A importância e respeito que a empresa dá aos seus clientes vê-se na sua capacidade de 

resposta rápida aos serviços e produtos que lhes solicitam, na sua disponibilidade atempada, na 

medida em que personalizam cada produto em função do cliente. Torna-se, assim, notório que 

a prontidão e disponibilidade são outros dos sete valores fundamentais para a empresa (Ferreira 

de Sá, 2019). 

Hoje em dia, para uma empresa conseguir prosperar e não apenas sobreviver, há que ir 

para além das expectativas do cliente e saber superá-las. Assim, outro motivo de satisfação por 

parte do cliente é o facto de esta empresa se esforçar de modo a tentar agradar aos seus clientes, 

sobretudo quando produz, por encomenda, artigos mais personalizados. Tal feito demonstra a 

importância da flexibilidade para a empresa (Ferreira de Sá, 2019). 

Outra mais-valia é a combinação de técnicas de produção mais tradicionais, como os 

antigos teares de tecelagem manual e o ponto português, com novas técnicas e modos de 

produção mais modernas. A empresa ajudou a desenvolver algumas das mais avançadas técnicas 

de produção atuais, já referidas na sua análise histórica: hand-tufting (tufado manual) e robot-

tufting (tufado com cabeça robotizada), técnicas estas apenas possíveis graças à ajuda de 

parceiros e fornecedores (Ferreira de Sá, 2019). 
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Adicionalmente, as questões ambientais, para esta empresa, afiguram-se como 

primordiais, optando por matérias-primas ecológicas e sustentáveis, produtos químicos não-

poluentes e ainda um elaborado processo de reciclagem, de modo a garantir o bem-estar do 

ambiente e a sua preservação (Ferreira de Sá, 2019). Todos estes princípios influenciam as 

decisões, ações e reações da empresa, de forma a garantir a satisfação dos clientes e a respetiva 

lealdade. Outra mais-valia para a empresa é a sua ligação com o mundo empresarial e a 

academia, desenvolvendo parcerias com a Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto 

e com a Universidade de Aveiro, tendo, por conseguinte, contratado quatro engenheiros das 

respetivas universidades de forma a desenvolverem um software exclusivo da empresa 

conjuntamente com uma empresa de Braga. Em 2016, a Ferreira de Sá iniciou um projeto novo, 

em conjunto com a Escola de Belas Artes do Portos e com vários artistas plásticos 

internacionais, que consiste na elaboração de esculturas em tapeçarias, esculturas estas que, 

através de uma técnica específica, tornam-se tridimensionais (Ferreira de Sá , 2016). 

O aumento da produção resultou na implementação de um workflow de informação 

específico, estando presente em todos os departamentos e áreas da empresa, desde a comercial, 

design, planeamento, produção, armazenagem, logística e controlo de qualidade, permitindo o 

controlo do estado de cada peça por parte da empresa. Só com este controlo é que, segundo a 

CEO Fernanda Barbosa, a Ferreira de Sá conseguiu, em 2015, ser uma PME de excelência 

(Ferreira de Sá , 2016). 

Para além destas conquistas e lucro constante, a Ferreira de Sá apostou em 

infraestruturas, adquirindo um pavilhão de dois mil metros quadrados com o objetivo de 

armazenar as matérias-primas desde a lã pura, linho, seda, fibras de poliéster, etc. Automatizado 

e informatizado, tudo isto impede que os produtos sejam finalizados com qualquer defeito, uma 

vez que cada peça é única (Ferreira de Sá , 2016). 

Outro dos objetivos da empresa era a entrada no mercado de luxo dos aviões privados, 

trabalhando com um laboratório alemão, mas que ainda não foi possível concretizar. Contudo, 

a Ferreira de Sá entrou no mercado marítimo, mais especificamente o dos barcos de lazer, 

fabricando exclusivamente para um dos mais luxuosos barcos do mundo. Abaixo, podemos 
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verificar na figura 6 uma revista internacional onde os produtos da Ferreira de Sá foram 

destacados. 

 

Figura 6 – Revista Boat, o mercado mais recente da Ferreira de Sá. 

Fonte: Ferreira de Sá (website oficial) 

Até à presente data, a empresa alcançou inúmeras metas e concretizou uma grande parte 

dos seus objetivos. Logo, desde a primeira geração, houve a pretensão por parte da 

administração de se internacionalizar e ser uma empresa forte no estrangeiro, mas foi somente 

na segunda geração que esse desafio foi superado. Na terceira geração, foram concretizados os 
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maiores sonhos da empresa relativamente à internacionalização, embora esteja atualmente sob 

o controlo da quarta geração. Por forma a entendermos como é que este processo se desenrolou, 

abaixo segue a árvore genealógica detalhada da família do fundador da empresa Joaquim 

Ferreira de Sá e das respetivas gerações que se seguiram.  

 

Figura 7 – Árvore genealógica da família de Joaquim Ferreira de Sá, fundador da empresa 

Ferreira de Sá, e respetivas gerações, desde a primeira à quarta. 

Fonte: Ferreira de Sá – 70 anos  
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Para se compreender o impacto da empresa a nível nacional e internacional, é necessário 

perceber o contexto económico em que a empresa se insere, o que nos leva à próxima alínea. 

Este destina-se à análise da evolução das exportações e outros indicadores financeiros 

relevantes. 

 

d) Contexto económico atual, em Portugal e no mundo  

 

Nesta parte da presente dissertação, pretende-se expor e analisar brevemente o contexto 

económico nacional e internacional, com o objetivo de perceber o enquadramento da Ferreira 

de Sá no mercado. Mais tarde, mas também interligado com o presente subcapítulo, outros 

indicadores financeiros vão ser explicados, como o EBIT e o EBITDA, a diferença entre volume 

de negócios e lucro, levando assim à exposição do resultado líquido da empresa em 2018 e 

respetiva evolução, comparativamente com 2017. 

 Dada a conjuntura económica com que nos deparamos, tanto em Portugal como no resto 

da Europa, surgem diversos desafios que põem as empresas à prova e obrigam-nas a adaptar-se 

e a melhorar os seus serviços e produtos, de modo a manterem-se ativas e competitivas.  

De acordo com as projeções do Banco de Portugal, a economia portuguesa deverá 

continuar a crescer no período 2019-21, embora a um ritmo ligeiramente inferior ao registado 

nos últimos anos. Após um aumento de 2,1% em 2018, o produto interno bruto (PIB) português 

deverá crescer 1,7% em 2019 e 2020 e 1,6% em 2021 (Banco de Portugal, 2018). O crescimento 

projetado é superior ao valor recentemente publicado pelo Banco Central Europeu (BCE) para 

a área do euro, o que demonstra progressos ligeiros no que toca à economia portuguesa.  

O gráfico abaixo (gráfico 1) ilustra a evolução do PIB, do FBCF, empresarial e total, e 

das exportações em Portugal. Apesar da componente mais significativa para o caso de estudo 

em questão se traduzir nas exportações, é importante aplicar de forma simples e eficaz alguns 

conceitos básicos. O PIB significa Produto Interno Bruto que, por sua vez, corresponde ao valor 

total da produção de um país (Eurostat, 2017). Através da interpretação do gráfico 1, é possível 

afirmar que o PIB decresceu ligeiramente a partir de 2010 mas, desde então, se tem mantido 
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estável ao longo da década. O FBCF, sigla de Formação Bruta de Capital Fixo, corresponde a 

um indicador macroeconómico, um dos indicadores da economia do país em questão e que serve 

de base para analisar a situação económica do mesmo. O FBCF é mensurado através do valor 

das aquisições líquidas geradas pelas cessões de ativos fixos efetuadas pelas instituições. Estas 

cessões são de produtores residentes, durante um certo período, ou seja, o FBCF mensura o 

aumento de bens de capital das empresas. Esses bens são aqueles que têm a função de produzir 

outros bens.  

A relação entre FBCF, PIB e taxa de investimento passa pelo seguinte: o PIB é o 

resultado da soma dos bens e serviços finais que são produzidos numa determinada região, 

durante determinado período de tempo e define-se através de três pontos-chave: a produção, o 

rendimento e os custos. Deste modo e para que o crescimento económico de um país seja 

progressivo, o FBCF deve ter uma participação gradual, dado que este indicador envolve os 

investimentos em máquinas, equipamentos de construção e outros pontos ligados à produção 

bruta de capital. No fundo, o FBCF não é mais que uma taxa de investimento que, considerando 

a economia de um país, se traduz no total do investimento da produção. Esta taxa resulta da 

relação entre FBCF e o PIB. Desta forma, o aumento do FBCF estimula o aumento do PIB.  

 

Gráfico 1 – Evolução do PIB, Exportações e FBCF. 

Fonte: INE e Banco de Portugal 
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Assim, é possível afirmar que o FBCF total decresceu significativamente desde 2008 até 

2013, apesar de, nos últimos anos, ter sido registado um aumento também significativo, o que 

pode traduzir-se em recuperação e no alcance dos níveis anteriores a 2008. O FBCF empresarial 

manteve-se idêntico ao total, uma vez que também entrou em declínio após 2008 e foi 

recuperando ao longo dos anos, até aos dias de hoje, prevendo-se também que continue num 

período de prosperidade. Após a crise de 2008 e os períodos de instabilidade que se seguiram, 

a partir de 2013, registou-se um aumento relativamente estável nas restantes componentes 

assinaladas no gráfico. As exportações apresentam o crescimento mais acentuado até 2018, 

sendo que se prevê que continue a crescer exponencialmente até 2021.  

Por forma a finalizar o presente capítulo, podemos concluir com alguma margem de 

segurança que a Ferreira de Sá é detentora de uma longa e interessante história, alicerçada em 

vários objetivos de forma a garantir o melhor produto para todo o tipo de clientes, assegurando 

sempre a qualidade e personalização dos mesmos. A empresa tem ainda 163 colaboradores que 

encetam esforços, coletivamente, para que a empresa se mantenha competitiva e continue a 

crescer. Ainda que, nos anos mais recentes, o ambiente económico não tenha sido o mais 

favorável como podemos verificar no gráfico 1, a economia tem recuperado e a Ferreira de Sá 

conseguiu manter o ritmo de crescimento constante pretendido. O capítulo seguinte destina-se 

à conceptualização de internacionalização, exposição das inúmeras estratégias possíveis de 

comércio internacional e enumeração e explicação das estratégias adotadas e dos resultados 

obtidos pela Tapeçarias Ferreira de Sá até ao presente.  
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6. Internacionalização da empresa 

 

a) Internacionalização: conceitos e historial do processo da empresa 

 

No presente capítulo, será abordada a questão da internacionalização, de um ponto de 

vista geral mas também no contexto da Tapeçarias Ferreira de Sá, mais especificamente. Assim, 

antes de nos debruçarmos sobre o processo de internacionalização da Tapeçarias Ferreira de Sá 

propriamente dito, é necessário esclarecer alguns conceitos e explicitar o estudo do impacto da 

internacionalização nas empresas, mais concretamente na Ferreira de Sá. Serão também 

apresentadas algumas barreiras que as empresas encontram quando tencionam expandir o seu 

negócio internacionalmente e, também, os modos e estratégias de internacionalização mais 

utilizados. Segue-se ainda o modelo da Ferreira de Sá face à internacionalização e a forma como 

a empresa encara todo esse processo. De maneira a enfatizar este crescimento, torna-se também 

oportuno destacar o papel do Estado português, que tem sido cada vez mais determinante, uma 

vez que este criou alguns programas próprios de incentivo que permitem o crescimento das 

empresas portuguesas, assim como outras associações que partilham o mesmo objetivo. Após a 

exposição de tais temáticas, será exposto o crescimento da Ferreira de Sá nos últimos anos, 

através da análise de resultados operacionais, e respetiva evolução, como EBITDA, o EBIT, 

volume de negócios e o resultado líquido da empresa. A Tapeçarias Ferreira de Sá, tendo 

participado em vários destes programas de incentivos, revela-se assim um ótimo exemplo a 

estudar. Por outro lado, uma grande parte do sucesso da empresa deve-se também às suas 

próprias estratégias de divulgação e marketing, tópico este também abordado mais adiante onde 

serão explicados de forma sucinta os principais tipos de Marketing e respetivo papel nas 

empresas. Por último, após a devida conceptualização, apresentaremos uma análise SWOT da 

empresa, por forma a descortinar quais as suas forças, fraquezas, oportunidades e ameaças.  

Existem inúmeros estudos realizados com o objetivo de analisar os resultados e 

produtividade de uma empresa de acordo com as suas atividades além-fronteiras (Merino, 

2012). De forma a obterem um crescimento estável e contínuo, as empresas lutam por 

permanecer no mercado e procuram ser competitivas. As metas e os objetivos são cada vez mais 
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exigentes e, de forma a ampliar a sua visão estratégica, a Ferreira de Sá e tantas outras empresas 

optaram por se internacionalizarem. Esta situação poderá dever-se ao facto do nosso país não 

oferecer tantas oportunidades como era de esperar ou simplesmente ao desejo de crescer e 

aumentar as receitas, o lucro e a notoriedade.  

O termo “internacional” geralmente refere-se tanto às intenções e atitudes de uma 

empresa face a atividades no estrangeiro como à prática das mesmas atividades. Tais intenções 

e atitudes levam à tomada da decisão de expansão internacional enquanto as experiências 

resultantes de atividades internacionais influenciam as mesmas atitudes (Johanson & 

Wiedersheim-Paul, The Internationalization of the Firm - Four Swedish Cases, 1975). Apesar 

de esta definição ter mais de quarenta anos, ainda se mantém atual mesmo que tenha sofrido 

algumas alterações. Segundo Beamish, a internacionalização refere-se ao processo levado a 

cabo por determinadas firmas com o objetivo de aumentar a consciencialização das influências 

diretas e indiretas obtidas através de transações internacionais e, também, ao estabelecimento e 

à conduta de transações diretamente com outros países (Dawei, 2008). 

Assim, é possível afirmar que a internacionalização consiste na atuação em diferentes 

nações, desenvolvendo projetos em cooperação com parceiros estrangeiros ou simplesmente 

comercializando os seus produtos e/ou prestando serviços noutros países (Associação Industrial 

do Minho, 2019). Ou seja, internacionalizar-se significa entrar em novos mercados e países, de 

modo a promover a expansão de uma empresa e vender eficazmente para alcançar o lucro, assim 

como obter o reconhecimento e crescimento desejados. Apesar disto, é necessário que uma 

empresa saiba analisar os mercados em questão, assim como a sua atratividade, e adaptar-se de 

acordo com as necessidades dos consumidores de cada país ou mercado para se manter ativa e 

competitiva. 

A noção de internacionalização e o seu impacto na economia têm vindo a sofrer algumas 

alterações, o que levou a que empresários, investigadores e outros agentes económicos tenham 

começado a ver a internacionalização como, mais que uma oportunidade, uma nova forma de 

fazer negócio e funcionamento da atividade económica mundial e nacional (Merino, 2012). 
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Com o decorrer do tempo, surgiram cada vez mais motivos para uma empresa se 

internacionalizar. De ano para ano, as empresas são postas à prova e surgem mais obstáculos 

que nunca, tornando-se fulcral a sua adaptação ao mercado. As empresas podem ter posturas 

reativas ou proactivas, dependendo dos seus objetivos e possíveis obstáculos que possam 

aparecer. Adotando uma postura proactiva, e a nível interno, as empresas agem e tendem a 

procurar metas de crescimento, vantagens competitivas e ambição de melhoria de gestão. Já 

num contexto externo, as empresas pretendem oportunidades em mercados internacionais, 

benefícios fiscais, informação que complemente a sua gestão e forma de fazer negócio, suporte 

governamental e ainda economias de escala, que permitem a redução de custos à medida que a 

produção é cada vez maior. Quando adotam uma postura reativa, a nível interno, as empresas 

pretendem internacionalizar-se para combater eventuais quedas de vendas, excesso de produção 

e capacidade. Quanto aos fatores externos, pode ainda existir uma pressão da concorrência e um 

mercado local pequeno e saturado que fomente a necessidade de expandir o negócio das 

organizações em mercados internacionais (Almeida, 2012). 

De forma a entendermos melhor a internacionalização e a forma como esta é encarada 

atualmente, é preciso investigar as suas bases e origens. Isto leva-nos à análise teórica do famoso 

modelo de internacionalização de Uppsala, um modelo citado por diversos autores e 

investigadores, que explica como as empresas se podem internacionalizar (Johanson & Vahlne, 

The Uppsala Internationalization Process Model Revisited, 2009). Torna-se assim relevante 

distinguir os diversos tipos de estratégia de internacionalização, desde exportações, formas 

contratuais a investimento direto, como podemos verificar sucintamente no quadro abaixo.  
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Figura 8 – Tipos de operação a nível internacional. 

Fonte: Elaboração própria, com base na dissertação Incentivos à Internacionalização em 

Mercados de Produto Diferenciado, no livro Horizonte Internacionalizar – Guia para PME 

(Pereira, 2017) (Simões, Esperança, & Simões, 2013).  

A forma de atuação no estrangeiro mais comum é, tendencialmente, a exportação. 

Apesar disto, existem vários tipos de internacionalização, cada uma eficaz e eficiente, 

dependendo da capacidade de investimento de cada empresa e do contexto que a rodeia. 

Podemos distinguir as exportações em diretas e indiretas. As exportações diretas são efetuadas 

diretamente com o consumidor, enquanto as exportações indiretas são realizadas através de uma 

espécie de agente intermediário como, por exemplo, distribuidores, representantes e filiais 

(Hessels & Terjesen, 2008). 
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Num contexto indireto, as firmas não precisam de conhecimento aprofundado acerca de 

tarifas ou leis e normas dos países onde pretendem atuar, uma vez que os agentes locais 

asseguram-se do processo. Por outro lado, no que toca a exportação direta, a empresa acaba por 

ter um maior controlo sobre a distribuição dos seus produtos, mostrando assim que cada 

estratégia pode ser vantajosa para determinada empresa, dependendo dos seus objetivos, metas 

e motivações e também de cada um dos negócios e país onde se pretendem estabelecer (Pereira, 

2017). 

Para além disto, as empresas podem internacionalizar-se através de formas contratuais. 

Estas formas de operação internacional contêm inúmeras semelhanças e, principalmente, 

vantagens para as empresas envolvidas, sendo que as principais serão aprofundadas no 

seguimento do texto. 

 De acordo com o livro Horizonte Internacionalizar: Guia para PME, existem diversos 

tipos de processos contratuais: contratos de licença, franchising, outsourcing, contratos de 

gestão, concessões ou alianças estratégicas. Relativamente aos contratos de licença, estes 

revelam-se particularmente úteis porque permitem a aquisição de patentes e/ou marcas no país 

onde se pretende entrar e o know-how de fabrico e comercialização que irá partilhar com o 

parceiro licenciado (Simões, Esperança, & Simões, 2013). Em baixo, nas figuras 9 e 10, 

podemos ver uma síntese organizada por tópicos das principais vantagens e riscos dos contratos 

de licenciamento, respetivamente.  
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Figura 9 – Vantagens de contratos de licenciamento. 

Fonte: Retirado de Horizonte Internacionalizar – Guia para PME (Simões, Esperança, & 

Simões, 2013) 

  

Figura 10 – Principais problemas nos contratos de licenciamento. 

Fonte: Retirado de Horizonte Internacionalizar – Guia para PME (Simões, Esperança, & 

Simões, 2013) 

1. Baixo risco e rapidez de entrada no mercado;

2. Baixo compromisso financeiro;

3. Promoção eficaz da marca;

4. Disponibilização de recursos para outros investimentos;

5. Entrada em mercados protegidos/distantes;

6. Possibilidade de testar o mercado para investir diretamente depois;

1. Risco de criação de um concorrente;

2. Risco de deterioração da imagem de marca, se o licenciado não satisfizer as 
normas de qualidade pretendidas;

3. Custos de identificação de potenciais parceiros e de negociação dos contratos;

4. Custos de adaptação da tecnologia às condições locais;

5. Dificuldade de controlo do comportamento do licenciado;

6. Regras que possam restringir a duração dos contratos e as taxas de royalties;
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Quanto aos contratos de franchising, uma empresa decide expandir-se através de 

franqueados ao fornecer não só os produtos, serviços e marcas, mas também o modelo de 

negócios geral da empresa. É, de modo geral, uma estratégia extremamente rentável, uma vez 

que não requere demasiados recursos e permite um crescimento estável. Ou seja, franquear é 

replicar noutros países e/ou cidades um modelo de negócio já testado. Exemplos de franqueados 

de sucesso são a Body Shop e a Parfois, sendo a última detentora de lojas em cerca de 40 países, 

desde Portugal, Rússia, Panamá, Filipinas, entre outros (Simões, Esperança, & Simões, 2013). 

Os franqueados assentam em quatro valores fundamentais. Em primeiro lugar, é necessário que 

a marca ou empresa seja detentora de uma imagem internacionalmente replicável, ou seja, que 

seja possível expandir por diversos territórios diferentes, a vários níveis, e, mesmo assim, seja 

possível e fácil atrair cada público-alvo. De seguida, é importante que o serviço seja standard, 

ou seja, mantendo o mesmo core do negócio em cada local onde se encontra. É importante 

referir que isto não significa que o serviço e/ou produtos tenham de ser estritamente os mesmos. 

O terceiro valor baseia-se na relação contínua e estável entre o franqueador e o franqueado, em 

que o franqueador tem o dever de prestar apoio, auxílio e formação e atualização dos 

procedimentos do franqueado, enquanto detém grande controlo sobre a sua atuação. Por fim, o 

quarto valor corresponde a um território definido, seja este uma loja num local específico ou um 

território mais amplo (Simões, Esperança, & Simões, 2013).  

A estratégia de licenciamento e franchising partilham inúmeras semelhanças, uma vez 

que não são necessários grandes recursos e o maior risco cai sobre o parceiro local. No entanto, 

enquanto o licenciamento incide principalmente no fabrico e venda de bens, o franchising foca-

se mais na prestação de determinados serviços. Num contrato de licenciamento, as empresas 

têm um maior controlo e autonomia sobre as operações, enquanto nos franqueados as empresas 

têm regras muito específicas a seguir no que diz respeito à prestação e promoção do serviço 

(Simões, Esperança, & Simões, 2013). Existem assim diversas vantagens relativas aos contratos 

de franchising, como se pode perceber pela análise da figura seguinte. 
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Figura 11 – Vantagens de Franchising. 

Fonte: Retirado de Horizonte Internacionalizar – Guia para PME (Simões, Esperança, & 

Simões, 2013) 

 

Figura 12 – Principais obstáculos do Franchising. 

Fonte: Retirado de Horizonte Internacionalizar – Guia para PME (Simões, Esperança, & 

Simões, 2013) 

 Relativamente ao outsourcing, podemos defini-lo como um processo de organização 

estrutural através do qual uma organização contrata outra especialista para desempenhar 

1. Forte imagem internacional do franchising;

2. Rapidez e baixo risco de entrada no mercado;

3. Aproveitamento de um método estandardizado de marketing e de uma imagem 
distintiva;

4. Rapidez de expansão internacional da rede;

5. Rigoroso controlo de custos;

6. Conhecimento do mercado e hábitos de compra locais pelo franqueado;

1. Menos controlo comparativamente ao de investimento direto, maior 
comparativamente ao licenciamento;

2. Possível criação de concorrentes;

3. Possível dificuldade de adaptação a contextos culturais diferentes;

4. Necessidade de promoção constante da imagem de marca a nível internacional;

5. Exigência de qualidade ao selecionar os franqueados
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determinado papel ou atividade que a primeira não pode ou não tem interesse em desempenhar 

(Economias, 2013-2019). Ou seja, quando uma empresa recorre a outra para satisfazer uma 

necessidade sua ou para complementar determinado serviço seu.  

A crise dos últimos anos, ao contrário do que seria expectável, impulsionou bastante o 

outsourcing, uma vez que permitiu às empresas fazer negócio de forma segura, contratando 

assim a ajuda de terceiros com o objetivo de gerar mais valor (Costa & Barreiros, 2013). Assim, 

podemos verificar na figura 14 algumas vantagens da estratégia de Outsourcing. 

  

Figura 13 – Vantagens de Outsourcing 

Fonte: Elaboração própria, conteúdo retirado de O “Outsourcing” dos Serviços Como Recurso 

Estratégico de Competitividade Internacional da Economia Portuguesa. (Costa & Barreiros, 

2013) 

Outro dos principais modos contratuais num processo de internacionalização são as 

alianças estratégicas. Uma aliança estratégica pode constituir um acordo formal ou informal 

que, a par dos modos contratuais, tem como objetivo aliar duas empresas de modo a cooperarem 

através de combinação de forças e competências. Com isto, as empresas em questão podem 

apostar em aquisições conjuntas ou até mesmo partilha de capital quando o objetivo é criar uma 

1. Flexibilidade necessária para se manter competitiva no ambiente empresarial 
atual;

2. Ciclos de produção mais curtos;

3. Aquisição de perícia especializada de terceiros;

5. Contacto, relacionamento e envolvimento com culturas, experiências, 
estilos de gestão e competências diferentes;

6. Benchmarking, processo que permite o aperfeiçoamento das práticas de uma 
empresa e aprendizagem de outras, uma vez que muitos parceiros são mais 
exigentes que os clientes finais;
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empresa e/ou marca de raiz. Geralmente, as empresas pretendem que tal aliança seja duradoura 

e frutífera, o que não quer dizer que, por vezes, estas alianças não sejam meramente temporárias, 

dependendo assim dos objetivos de cada firma. Estas alianças permitem a união de produtos 

complementares, de empresas diferentes, ou até a união de empresas e/ou marcas concorrentes 

(Simões, Esperança, & Simões, 2013). Deste modo, podemos verificar nas figuras seguintes os 

principais benefícios e os principais riscos destas alianças: 

 

 

Figura 14 – Vantagens das alianças estratégicas. 

Fonte: Retirado de Horizonte Internacionalizar – Guia para PME (Simões, Esperança, & 

Simões, 2013) 

1. Redução de custos e riscos;

2. Maior facilidade de acesso e expansão em mercados externos;

3. Aproveitamento de posicionamento de mercado, linhas de produtos ou 
competências complementares;

4. Exploração de sinergias;

5. Exploração de oportunidades de aprendizagem e de desenvolvimento de 
negócios em conjunto;

6. Construção de reputação em mercados externos;



43 

 

 

Figura 15 – Riscos das alianças estratégicas.  

Fonte: Retirado de Horizonte Internacionalizar – Guia para PME (Simões, Esperança, & 

Simões, 2013) 

 Por último, outra das formas contratuais mais comuns no mundo empresarial são os 

contratos de gestão. Ora, um contrato de gestão consiste num acordo que dita que o controlo 

operacional de determinada empresa é assumido por uma terceira, que se compromete a gerir o 

negócio em troca de algum tipo de remuneração. Ou seja, quando uma empresa não consegue 

gerir o próprio negócio por si e procura outra especialista, que irá ficar encarregue da gestão 

operacional do negócio. 

Ainda que sejam utilizados em qualquer ramo e/ou atividade, tais contratos são usados 

principalmente na exploração mineira, na hotelaria e na exploração de infraestruturas. Os 

contratos são temporários, apesar de frequentemente renováveis. Exemplo disto é o grupo 

Pestana, proprietário e gestor de unidades hoteleiras, que, de forma a expandir-se para vários 

tipos de territórios, utilizou contratos de gestão para posicionar-se estrategicamente em países 

onde, de outra forma, não seria possível. Alguns destes países são o Brasil e São Tomé e Príncipe 

(Simões, Esperança, & Simões, 2013). 

 

1. Maior complexidade organizacional;

2. Eventuais divergências no que toca a objetivos, modos de gestão, 
perspetivas de negócio e cultura empresarial;

3. Risco de criar e/ou alimentar um concorrente;

4. Dificuldade de desenvolvimento, partilha e aplicação de conhecimentos;
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Figura 16 – Vantagens de Contratos de Gestão 

Fonte – Elaboração própria, com base em informação retirada de Horizonte Internacionalizar – 

Guia para PME (Simões, Esperança, & Simões, 2013) 

 

Figura 17 – Principais riscos e problemas de contratos de gestão. 

Fonte – Elaboração própria, com base em informação retirada de Horizonte Internacionalizar – 

Guia para PME (Simões, Esperança, & Simões, 2013) 

1. Ultrapassagem de riscos políticos;

2. Posicionamento em mercados potencialmente interessantes e distintos;

3. Teste inicial do mercado;

4. Ligação com diferentes modos de operação e gestão;

5. Garantia de segurança e qualidade de aprovisionamento;

1. Possibilidade de criar um concorrente;

2. Dificuldade de pleno controlo sobre as operações;

3. Eventual interferência do governo;

4. Dependência financeira da empresa contratante;

5. Diferença de perspetivas e/ou objetivos entre os parceiros;
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 De acordo com as fontes utilizadas, e ainda que existam diversos riscos associados aos 

contratos de gestão entre empresas, o principal é a criação de um concorrente. Uma vez que 

duas empresas, ao cooperarem num negócio, partilham conhecimento e competências, há 

sempre o risco da aliança romper e uma, ou ambas, seguirem o seu caminho individual. No caso 

deste tipo de contratos, ao recorrer a uma empresa perita em gestão operacional, a aprendizagem 

é presumivelmente inevitável, o que possibilita a continuação do negócio sem a ajuda inicial do 

parceiro e sem renovação do contrato. Por fim, as empresas poderão optar por utilizar outro 

modo bastante comum de operação internacional: o investimento direto.  

O Investimento Direto ocorre quando uma empresa investe diretamente em instalações 

para produzir ou vender um produto num país estrangeiro (Hill, 2017). Ou seja, quando a 

empresa investe num estabelecimento físico para operar num país que corresponda aos objetivos 

da mesma. É considerado o modo de operação internacional mais poderoso e o que tem 

originado a criação de grandes e influentes multinacionais. Apesar de, a longo prazo, gerar 

resultados bastante positivos, o investimento direto é um enorme compromisso que uma 

empresa pode fazer a nível internacional. Este tipo de investimento acontece, normalmente, 

depois de a empresa ter adquirido experiência em exportações e importações (Machado, 2014). 

Esta forma de expansão internacional requer inúmeros custos e um risco bastante elevado, uma 

vez que as empresas precisam regularmente de adquirir máquinas, terrenos e/ou edifícios para 

operar de forma eficaz, e ainda colaboradores locais (Simões, Esperança, & Simões, 2013).  

As formas mais comuns de investimento direto no estrangeiro são as aquisições, totais 

ou parciais, e as joint ventures. Pode-se definir aquisição como a compra de uma empresa por 

outra, independentemente da dimensão da empresa que adquire. Joint venture corresponde a 

uma aliança por tempo determinado entre duas empresas com um objetivo em comum, onde 

cooperam e unem os seus esforços e dividem o investimento, lucros e o potencial prejuízo.  

Ambas as formas contam com várias vantagens e desvantagens, dependendo sempre da 

empresa, dos seus objetivos e da forma como operam e gerem o seu negócio. Podemos, assim, 

verificar na figura abaixo (figura 18) as vantagens e desvantagens das aquisições e dos joint 

ventures.  
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Figura 18 – Vantagens dos modos de operação de investimento direto: joint ventures vs. 

aquisições totais ou parciais.  

Fonte - Elaboração própria, conteúdo retirado de Horizonte Internacionalizar – Guia para PME, 

A Internacionalização das Empresas Portuguesas: A opção pelo Investimento Direto 

Estrangeiro e International Business: Competing in the Global Marketplace (Machado, 2014) 

(Simões, Esperança, & Simões, 2013) (Hill, 2017) 
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Figura 19 – Potenciais desvantagens de joint ventures vs aquisições totais ou parciais.  

Fonte - Elaboração própria, conteúdo retirado de Horizonte Internacionalizar – Guia para PME, 

A Internacionalização das Empresas Portuguesas: A opção pelo Investimento Direto 

Estrangeiro e International Business: Competing in the Global Marketplace (Machado, 2014) 

(Simões, Esperança, & Simões, 2013) (Hill, 2017) 

É possível comparar as alianças estratégicas e as joint ventures, uma vez que são duas 

estratégias de internacionalização extremamente semelhantes. Apesar disto, a participação no 

capital é o que as distingue. Enquanto nas alianças estratégicas a empresa principal apenas 

contrata, numa joint venture, ambas as empresas contribuem e investem diretamente no mercado 

pretendido.  

Apesar das inúmeras vantagens que a internacionalização pode eventualmente 

proporcionar às empresas que arrisquem e que invistam neste objetivo, existem algumas 
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barreiras ao processo de expansão internacional. De acordo com o report Top Barriers and 

Drivers to SME Internationalisation, as principais barreiras à internacionalização são: a falta de 

capital por parte das empresas que possibilite o financiamento das exportações; a dificuldade 

estratégica em identificar oportunidades de negócios em territórios estrangeiros; falta de 

informação acerca dos mercados pretendidos; dificuldade em obter uma representação, 

parceiros, aliados estrangeiros de confiança e/ou com capacidade de investimento e, ainda, a 

falta de colaboradores capazes de criar e fazer negócio eficazmente no estrangeiro (OECD 

Working Party, 2008). 

No contexto da empresa Tapeçarias Ferreira de Sá, a administração da empresa 

considera que, de um ponto de vista económico e financeiro, não é viável para uma empresa 

estar dependente de um nicho de mercado e/ou de uma única economia. Assim, para rentabilizar 

os investimentos feitos no ano de 2019, é crucial abordar novas áreas geográficas e angariar 

novos clientes e mercados. A Ferreira de Sá opera, obviamente, a nível nacional e exporta para 

toda a Europa, apesar do seu maior comprador ser a Itália. Os Estados Unidos da América são 

também um mercado em expansão, onde a empresa também já opera e tem como objetivo atingir 

novos estados norte americanos. Para além destes, Singapura constitui outro grande mercado 

cliente da Ferreira de Sá. Algumas formas de divulgação e promoção importantes para a empresa 

são os showrooms e as feiras internacionais. A empresa expõe regularmente os seus produtos 

em showrooms em vários territórios, desde Portugal, Espanha, Polónia, Estados Unidos da 

América e Singapura. Quanto às feiras, a empresa é presença assídua numa das maiores feiras 

de Paris, a Maison et Objet, a Decorex, em Londres, Homeing, em Lisboa, e a HiDesign 

America, nos Estados Unidos.  

Para a empresa, existem algumas considerações importantes relativamente ao comércio 

internacional, como podemos verificar na figura 20 abaixo. 
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Figura 20 – Considerações importantes relativamente ao comércio internacional, do ponto de 

vista da Ferreira de Sá. 

Fonte – Elaboração própria, com base em informação fornecida pela empresa. 

 Para comercializar e expandir o seu negócio além-fronteiras, a empresa considera 

bastante importante compreender o mercado de atuação, de forma a adaptar-se aos seus 

potenciais públicos e, assim, atingir o maior número de clientes possível. De seguida, é 

necessário entender a própria capacidade de produção, enquadrar a empresa nos requisitos 

técnicos e legislativos do país em questão e, por fim, traçar estratégias de comercialização. 

Por outro lado, é seguro afirmar que a Ferreira de Sá utiliza uma estratégia 

multidoméstica, uma estratégia internacional em que todos os passos e decisões da empresa 

diferem de país para país, sendo que cada produto é adaptado para o mercado local em questão. 

Esta estratégia foca-se principalmente na competição a nível local, utilizando uma abordagem 

descentralizada e focando-se na sua área geográfica. Em suma, cada unidade é customizada para 

atender às necessidades dos consumidores locais, o que vai ao encontro da política da Ferreira 

de Sá custom-made, onde os produtos são todos feitos à medida, quer internacionalmente quer 

a nível nacional.  
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Dado o aumento constante do volume de negócios e de outros indicadores de lucro e 

sucesso, é previsível que tais valores continuem a aumentar, através de uma grande exposição 

internacional e o alargamento das operações da empresa em novos territórios. Ásia, Estados 

Unidos da América e outros territórios da Europa, como Alemanha, Benelux, Espanha e 

Inglaterra constituem algumas das áreas de interesse da empresa. 

No seguimento do tema principal, as empresas, hoje em dia, contam com alguns 

incentivos por parte do Estado no que se refere à internacionalização e expansão dos seus 

negócios. Assim, no próximo subcapítulo, vão ser expostos os programas de incentivo à 

internacionalização em Portugal e o papel que estes desempenham na expansão da Ferreira de 

Sá. Para além disto, também daremos destaque a outros programas de incentivos que 

contribuíram significativamente para o sucesso e expansão da empresa nos últimos anos.  

 

b) Incentivo à internacionalização por parte do Estado português e demonstração de 

resultados 

 

Após uma pesquisa cuidada sobre internacionalização e algumas reuniões extremamente 

frutíferas com a empresa, a Dra. Sónia Cerejo, responsável por me fornecer toda a informação 

pública e privada da empresa, destacou um aspeto extremamente importante relativo à 

internacionalização: o apoio e incentivos financeiros que o Estado português fornece às 

pequenas e médias empresas. 

Desde o início do século XXI, o Estado decidiu lançar vários sistemas de incentivos que, 

eventualmente, evoluíram para o que hoje conhecemos como o projeto Portugal 2020. Entre os 

quais, é de referir o mais relevante para a presente dissertação: o Sistema de Incentivos à 

Qualificação e Internacionalização. Neste Sistema de Incentivos existem dois tipos de projetos: 

o projeto de Internacionalização das PME e o de qualificação das PME (Portal dos Incentivos, 

2019). 

No caso dos projetos de Internacionalização das PME, e de acordo com o Portal dos 

Incentivos (2019), o sistema de incentivos “tem como objetivo fortalecer a capacidade 
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empresarial das PME em questão através do desenvolvimento dos seus processos de 

qualificação para a internacionalização, considerando os fatores imateriais de competitividade”. 

Ou seja, um apoio financeiro que permite às empresas o alcance do seu máximo potencial, 

através da possível expansão dos seus produtos e/ou serviços a novos países e territórios. Quanto 

aos projetos de qualificação das PME, estes incentivos destinam-se a empresas que invistam 

constantemente em I&D, Investigação e Desenvolvimento, de forma a criar produtos, serviços 

e soluções inovadoras que estimulem a competitividade e o posicionamento das mesmas 

empresas no mercado. Naturalmente, este tipo de programas têm uma grande quantidade de 

critérios que devem ser cumpridos com o maior rigor. Os projetos incluídos nestes programas 

de incentivos podem durar, no máximo, dois anos e têm limite mínimo e máximo por projeto de 

25.000€ e 500.000€, respetivamente (Portal dos Incentivos, 2019).  

Alguns dos tipos de despesas que podem ser incluídas no âmbito deste sistema de 

incentivos podem ser vistas na figura seguinte.  

 

 Figura 21 – Tipos de despesas potencialmente incluídas nos sistemas de incentivos, por parte 

do Estado. 

Fonte – Elaboração própria, conteúdo retirado de estrategor (estrategor, 2019).  
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Entre vários requisitos, é forçoso que as empresas tenham a sua situação tributária 

regularizada e, acima de tudo, que esteja legal. As empresas têm de assegurar o investimento, 

quer através de capitais próprios quer através de capitais alheios, e só recebem o reembolso do 

Estado posteriormente, após o processo estar completo na íntegra. Este apoio designa-se de 

fundo perdido, uma vez que a empresa não devolve o valor investido pelo Estado, o qual pode 

ser de 40% ou 45%, dependendo assim da zona de operação da empresa (Portal dos Incentivos, 

2019). 

No quadro seguinte, podemos verificar um exemplo de um projeto de 

internacionalização, retirado da página estrategor:  

 

Despesas Custos 

Participação em feira – Espanha 10.000,00 

Participação em feira – França 10.000,00 

Participação em feira – Alemanha 10.000,00 

Prospeção de Clientes em Espanha (deslocação e estadia) 1.500,00 

Prospeção de Clientes em França (deslocação e estadia) 1.500,00 

Prospeção de Clientes na Alemanha (deslocação e estadia) 1.500,00 

Website 1.500,00 

Catálogos de produto 2.000,00 

Registo de marca 500,00 
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Contratação de comercial (inclui custos com Seg. Social) – base 

anual 

21.656,25 

Total dos custos do projeto 60.156,25 

 

Figura 22 – Exemplo esquemático de um projeto de internacionalização de uma PME. 

Fonte – estrategor (estrategor, 2019) 

Podemos, então, denotar alguns tipos de estratégias que uma empresa pode optar 

aquando da sua decisão de investir, que se traduz nas despesas presentes na figura e os custos 

potenciais de cada. O custo total é, de seguida, calculado e, no final, é calculado o valor do 

incentivo não reembolsável (fundo perdido) que, neste caso, seria então 28.420,31 euros. 

No caso da Tapeçaria Ferreira de Sá, a empresa tem usufruído deste programa desde os 

inícios do mesmo, e tem obtido resultados bastante positivos, tanto no projeto de 

Internacionalização como no de Qualificação de PME’s, e tem a vantagem de poder suportar 

estes investimentos, através de capital próprio, demonstrando assim uma autonomia financeira 

muito acima da média nacional. 

Para além dos incentivos do Estado, a Ferreira de Sá usufrui do apoio de associações 

como a APIMA, Associação Portuguesa das Industrias de Mobiliário e Afins, e da APIM, 

Associação Portuguesa da Indústria de Moagem, que lhe permite participar em várias feiras a 

nível internacional, onde pode expor os seus produtos e divulgar ainda mais o negócio.   

Entendendo a conjuntura económica atual, nacional e internacional, e demonstrando as 

estratégias que a empresa adotou, e continua a adotar, torna-se mais fácil verificar o lugar de 

relevo que a Ferreira de Sá tem neste momento, verificando também o crescimento constante 

do seu volume de negócios. Entende-se por volume de negócios “o valor total de bens e serviços 

vendidos por uma determinada empresa” (Empiricus, 2019). Por outro lado, é bastante comum 

confundir os termos “volume de negócios” e “lucro”. 

De acordo com Bragg, enquanto o volume de negócios corresponde ao valor de vendas líquidas 

que uma empresa obtém através dos seus produtos ou serviços, lucro corresponde ao valor que 
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se obtém após estarem pagas todas as despesas e custos sobre o volume de negócios (Bragg, 

2018).  

Estreitamente ligado ao lucro está o EBITDA e o EBIT. O EBITDA corresponde ao 

indicador financeiro cujo significado literal é, segundo o website economias, Earnings Before 

Interest, Taxes, Depreciation and Amortization, ou seja, os resultados da empresa antes de 

deduzidos os valores de juros, impostos, amortizações e depreciações. Revela-se 

particularmente útil na análise financeira de uma empresa ou organização facilitando a 

demonstração de resultados e respetiva evolução (economias, 2016). Quanto ao EBIT, podemos 

definir o acrónimo como Earnings Before Interest and Taxes, que se refere ao cálculo dos 

resultados antes do pagamento de juros e impostos, ou seja, ao resultado operacional (Corporate 

Finance Institute, 2015-2019).  

O EBIT da Ferreira de Sá, em 2018, foi de 3. 266.520,88 €, registando assim um aumento 

de 33%, comparativamente com 2017. Tal aumento traduz-se na gestão e canalização eficientes 

de todos os seus recursos disponíveis, que permitiram aumentar o volume de negócios em mais 

de um milhão de euros, alcançando os 10.214.164,95 €.  

 

 

Gráfico 2 - Evolução do EBIT e EBITDA da Ferreira de Sá, de 2017 para 2018, em euros. 

Fonte - Ferreira de Sá 
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De igual forma, assistindo ao aumento de 33% do EBITDA, é visível também um 

aumento de Fornecimento e Serviços Externos em cerca de 10% e um aumento de Gastos com 

o Pessoal em cerca de 6,7%. O Fornecimento e Serviços externos são considerados custos fixos, 

uma vez que não dependem da força ou sucesso da atividade do negócio. Ou seja, mesmo que 

uma empresa ou marca esteja num período de crescimento ou declínio, haverá sempre serviços 

extra a pagar como é o caso das contas mensais, tais como a renda, luz, água, etc (Pais, 2014). 

 Estes 10% e 6,7% do Fornecimento e Serviços Externos e Gastos com Pessoal, 

respetivamente, são consideravelmente baixos quando comparados com o EBITDA. Isto 

demonstra que, apesar do aumento significativo de gastos, quer com pessoal ou com serviços 

externos importantes para a estratégia da empresa, os resultados positivos da empresa 

compensaram, uma vez que o aumento do lucro da empresa superou bastante o aumento dos 

gastos. Assim, as estratégias implementadas no departamento de produção, e em conjunto com 

o departamento comercial, revelaram-se extremamente benéficas para a empresa. 

 

Gráfico 3 - Evolução do Fornecimento e Serviços Externos e Gastos com Pessoal nos anos de 

2017 e 2018. 

Fornecimento e Serviços Externos 

            Gastos com Pessoal 

2017 2018

1 759 632,08 €
1 956 345,61 €

2 606 192,86 €
2 793 125,71 €

EVOLUÇÃO DE FSE E GASTOS COM PESSOAL
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Fonte - Ferreira de Sá 

Posto isto, a Ferreira de Sá arrecadou cerca de 8 485 539,74 milhões de euros em 2016, 

evoluindo assim para 9. 041 081,37 em 2017 e, finalmente, 10 214 164,95 em 2018, como se 

pode verificar no gráfico seguinte. Estes valores demonstram o crescimento constante da 

empresa e confirmam o resultado do trabalho e da ambição incessante por parte de todos os seus 

colaboradores. 

 

Gráfico 4 - Evolução do volume de negócios da Ferreira de Sá, nos últimos três anos, em euros. 

Fonte - Elaboração própria 

Neste sentido, é relevante analisar o resultado líquido da empresa e respetivas diferenças 

entre o ano de 2017 e 2018. O resultado líquido corresponde ao resultado final que a empresa 

obtém, após o pagamento de todo o tipo de despesas, um conceito também diretamente ligado 

ao lucro da empresa (Nunes, 2019).  
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Gráfico 5 - Evolução do resultado líquido, relativo aos anos 2017 e 2018.  

Fonte - Ferreira de Sá 

Enquanto em 2017 a Tapeçarias Ferreira de Sá lucrou 1.750.000,00€, em 2018 

conseguiu 2.750.000,00€, mostrando assim um aumento significativo e importante para 

empresa. Como podemos observar, a linha que carateriza a evolução do resultado líquido é 

crescente e positiva, uma vez que a empresa apresenta um resultado exponencialmente mais alto 

face ao do ano anterior, cerca de 36%, provando que as estratégias adotadas pela empresa são 

sólidas e a aposta em novos segmentos de mercado é para continuar.  

Após verificar de que forma a Ferreira de Sá usufrui dos programas de incentivos que o 

governo promove e do apoio de algumas associações, todos destinados ao comércio 

internacional e à expansão das PME, vamos mostrar como funciona o Marketing na Ferreira de 

Sá. A empresa utiliza vários canais de forma a comunicar o produto e a identidade da marca, 

fator importantíssimo nos dias de hoje. Começaremos por abordar brevemente alguns conceitos 

importantes relativos ao marketing atual e, posteriormente, verificar algumas das estratégias e 

canais que a empresa utiliza para divulgar o seu negócio.  
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c) Estratégias de Comunicação e Marketing 

  

Em pleno século XXI, numa era da informação cada vez mais modernizada, uma das 

ferramentas mais importantes e imprescindível para as empresas é o Marketing.  Uma empresa 

tem de saber comunicar e promover o produto e/ou serviço, independentemente da qualidade do 

mesmo. De acordo com a Associação Americana de Marketing, o Marketing consiste num 

conjunto de processos destinados à criação, comunicação e respetiva entrega de valor levados a 

cabo por uma organização até ao público-alvo (Stephan, 2017). Apesar disto, o conceito sofreu 

diversas alterações ao longo de vários anos e séculos.  

Numa tentativa inicial de dissecar o próprio termo e definir Marketing, é impossível 

ignorar aquele que é considerado o Pai do Marketing, Philip Kotler. Kotler defendia a relação 

estreita entre Marketing e Economia, devido ao fator preço, mas principalmente devido aos 

canais de distribuição. Para além disto, acreditava que o Marketing, para além de fazer parte de 

qualquer plano estratégico de uma empresa, devia ser uma prioridade e ter um papel central no 

mesmo (Rennó, 2018).  

No século XVIII, o Marketing começa a dar os seus primeiros passos, visto ainda como 

a venda de determinados produtos a clientes que os quisessem adquirir. O objetivo, aqui, seria 

minimizar custos e produzir o maior número possível. No final do século XX, surge o Marketing 

2.0, onde existem inúmeras opções e alternativas e o valor do produto é definido pelo cliente. 

Nesta fase, procurou-se segmentar o mercado e, aproximando-se do Marketing que conhecemos 

hoje, satisfazer as necessidades do consumidor. Isto demonstra, assim, que o Marketing registou 

alterações profundas e mais rápidas nas décadas mais recentes. Em 2010, Kotler apresenta-nos 

o conceito de Marketing 3.0, onde os consumidores deixam de ser apenas consumidores e 

tornam-se seres humanos individuais e complexos, preocupados com o que os rodeia. Aqui, o 

cliente procura marcas com missão e valores com que se identifique. Em 2017, surge o 

Marketing 4.0, cujo enfoque é a mudança do comportamento dos consumidores e a adaptação 

ao online. O cliente é expert no passa-a-palavra (word of mouth) e a relação da marca com o 

mesmo é tão importante na fase da pré-venda como da pós-venda. Com o mercado em constante 

evolução, assim como todos os conceitos, as empresas estimulam a própria adaptação às 



59 

 

exigências do mercado, numa tentativa de permanecerem competitivas e lucrativas (Stephan, 

2017). 

Existem, portanto, diversos tipos de Marketing, e todos podem ter inúmeras vantagens, 

dependendo assim da gestão estratégica da empresa e do público-alvo. A Ferreira de Sá foca-se 

nos seguintes tipos de Marketing:  

1) Marketing Digital – estratégia essencial no século XXI, que consiste na dinamização 

frequente das redes sociais como Facebook e Instagram e do website institucional da 

empresa com o objetivo de alcançar e atrair um público maior; 

2) Marketing de Eventos – marketing exercido a nível presencial, como é o caso dos 

eventos e feiras em que a empresa participa regularmente; 

3) Email Marketing – estratégia em que a empresa submete regularmente atualizações 

relativas a produtos e serviços. No caso da Ferreira de Sá, a empresa disponibiliza a 

opção de subscrição à sua newsletter, no site da mesma; 

4) Marketing One to One – estratégia que consiste na customização total do 

produto/serviço, uma das especialidades da Tapeçaria Ferreira de Sá; 

5) Cross-Marketing – estratégia destinada a uma relação win-win, onde ambas as marcas 

tiram proveito da parceria que, no caso Ferreira de Sá se traduz na subscrição e 

presença em revistas mundialmente conhecidas, como é visível no anexo 5 (ex: 

Vogue; Cover; Elle Decoration) (Kotler, 2000) 

Na Tapeçarias Ferreira de Sá, podemos verificar que o departamento de Marketing, 

apesar de importante, ainda pode ser dinamizado e constituir um fator-chave para o futuro da 

empresa. O departamento comercial e de design aliados à forte gestão da empresa constituem, 

para já, alguns dos departamentos fundamentais para o sucesso atual da empresa.  

Para além disto, e dada a conjuntura internacional atual, ouvimos regularmente que 

vivemos numa aldeia global, o que obriga as empresas a recrutarem profissionais capazes de 

comunicar com qualquer empresa, independentemente da língua e cultura. A Tapeçarias Ferreira 

de Sá não é exceção e vê o uso do Inglês e do Francês como fundamental para a empresa, 

especialmente nos colaboradores nos departamentos comercial e de marketing, dada a constante 
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presença da mesma em eventos internacionais e contacto com clientes estrangeiros. No final do 

presente trabalho, podemos verificar anexadas algumas fotografias do site institucional da 

empresa (anexo 4) e de outras redes sociais como Facebook (anexo 2) e Instagram (anexo 3). 

 Após a exposição do percurso da Ferreira de Sá para o sucesso e das respetivas decisões 

estratégicas, revela-se crucial reconhecer os pontos fortes e fracos da empresa, assim como 

eventuais oportunidades e ameaças de mercado. Isto leva-nos ao próximo subcapítulo, destinado 

à elaboração de uma análise SWOT da empresa, tradicional e cruzada, com o objetivo de 

analisar criticamente o futuro da empresa e as soluções a tomar em caso de potenciais problemas. 

 

d) Análise SWOT da empresa 

 

Apesar de todas as estratégias que permitem à Ferreira de Sá posicionar-se e manter-se 

altamente competitiva no mercado, as empresas necessitam de realizar diversas análises, tanto 

externas como internas, para permanecerem conscientes e devidamente preparadas para 

poderem responder às necessidades do mercado de forma estratégica. Torna-se então crucial 

perceber o ambiente e contexto que rodeiam as empresas e os pontos fortes e fracos de cada 

uma.  

Tal facto leva-nos à análise SWOT, criada por dois professores de Harvard Kenneth 

Andrews e Roland Christensen, que consiste num modelo cujo propósito é analisar e avaliar a 

posição competitiva de determinada firma e/ou organização. É, então, um processo destinado à 

identificação de estratégias de melhoria contínua das empresas (Grupo 2 - Gestão da Qualidade 

no Ensino Superior, 2014). 

SWOT é uma sigla correspondente às palavras inglesas Strengths, Weaknesses, 

Opportunities e Threats que, respetivamente, significam forças, fraquezas, oportunidades e 

ameaças. Numa análise SWOT, o ambiente é dividido em ambiente interno e ambiente externo. 

O ambiente interno é gerido pela organização e corresponde aos pontos fortes e pontos fracos 

da mesma, enquanto o ambiente externo vai além do controlo da empresa e traduz-se nas suas 
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oportunidades e ameaças. O estudo por parte das empresas é crucial e permite autoconhecimento 

no que toca a pontos fortes e fracos, antever ameaças e, acima de tudo, aproveitar oportunidades 

(Grupo 2 - Gestão da Qualidade no Ensino Superior, 2014).  

Na figura seguinte, podemos então verificar a análise SWOT tradicional da Tapeçarias 

Ferreira de Sá, onde são identificadas as suas principais forças, fraquezas, oportunidades e 

ameaças.  

 

 

Figura 23 – Análise SWOT tradicional da Tapeçaria Ferreira de Sá. 

Fonte – Elaboração própria 

 As forças da empresa são várias, desde a experiência, know-how, de 73 anos à qualidade 

inegável e customização dos produtos, forte capacidade de gestão e equipas extremamente 

competentes. Relativamente às fraquezas, a produção da Ferreira de Sá pode trazer algumas 

desvantagens à empresa uma vez que há falta de capacidade produtiva, derivado de novos 
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segmentos de mercado que originam novos desafios. Quanto à imagem, esta é considerada uma 

fraqueza uma vez que é necessário um reforço de penetração da imagem da Ferreira de Sá no 

mercado de luxo internacional, com o objetivo de posicionar melhor a marca. O mercado pode 

ser também uma fraqueza porque, de modo geral, a Ferreira de Sá não consegue acompanhar 

em tempo real o mercado e as necessidades individuais dos seus clientes. 

 Quanto às oportunidades, o produto e a diversificação são as duas componentes mais 

importantes que, de uma forma, estão interligadas, uma vez que a empresa pode investir e optar 

por diversificar os seus produtos. Produtos diferenciadores ligados à área da saúde e bem-estar 

constituem uma oportunidade e uma aposta importante para o futuro da Ferreira de Sá. No 

entanto, a diversificação parece-nos também importante, dada a possibilidade de abrir portas no 

futuro e entrar em novos mercados como Médio Oriente, EUA e Ásia. O mercado pode ser visto 

como uma oportunidade, dada a possibilidade de apostar em novos mercados que, 

consequentemente, se podem revelar proveitosos para a empresa. Assim, o mercado pode ser 

considerado uma fraqueza e uma oportunidade, mas também uma ameaça. 

Assim, as ameaças da empresa são o mercado, a produção, o cliente e a patente. A patente 

constitui uma ameaça porque pode ser extremamente dispendiosa, uma vez que criar e manter 

uma patente, quer em Portugal quer no estrangeiro, requer inúmeros custos mas a verdadeira 

ameaça é o risco de cópia de produto e respetiva patente. Já o mercado pode ameaçar o negócio 

da empresa por estar em constante mudança, ser muito imprevisível e ser cada vez mais 

exigente, o que pode obrigar às empresas a adotar uma postura mais reativa e/ou proactiva e 

adaptar-se. A produção é também vista como um fator de risco devido à falta de capacidade de 

resposta para produtos novos e/ou complementares. Por último, o cliente constitui também uma 

ameaça dado o risco de este não ficar satisfeito com o produto final.  

De forma a relacionar o ambiente interno com o ambiente externo, existe também a 

análise SWOT cruzada. Esta análise relaciona os pontos fortes com as oportunidades e ameaças, 

assim como os pontos fracos com as oportunidades e ameaças. Este cruzamento entre ambiente 

interno e externo revela-se particularmente útil, uma vez que permite a identificação de fatores 

de crescimento e desenvolvimento enquanto diagnostica as principais carências da empresa e/ou 

organização em questão. É, portanto, ligeiramente diferente de uma análise SWOT tradicional, 
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tratando-se de uma análise minuciosa e, a longo prazo, mais vantajosa para as empresas (Ramos 

& Fonseca, 2006). 

A realização de uma análise SWOT cruzada permite assim às empresas identificar 

vantagens competitivas, através de forças que podem corresponder a novas oportunidades; 

capacidade de defesa, através de forças que possam prevenir ameaças de forma eficaz; 

necessidade de orientação, quando fraquezas podem dar aso a oportunidades e, por fim, 

vulnerabilidades, através da analise das próprias fraquezas que constituem, por si só, uma 

ameaça (Ramos & Fonseca, 2006). 

Assim, é possível verificar na figura abaixo uma análise SWOT cruzada da Tapeçarias 

Ferreira de Sá. 

 

Figura 24 - Análise SWOT Cruzada da Tapeçaria Ferreira de Sá. 

Fonte – Elaboração própria. 
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Assim, numa análise crítica da empresa, é percetível a relação entre os quatro diferentes 

pontos da análise SWOT aplicados à Tapeçarias Ferreira de Sá e respetivas soluções para o 

crescimento estável e contínuo que qualquer empresa atual pretende.  

Finalizando o presente capítulo, é possível agora entender os diferentes processos e 

estratégias de internacionalização que permite a muitas empresas, nos dias de hoje, operar além-

fronteiras, desde a presença e participação em feiras e eventos internacionais como as 

exportações diretas. O historial de internacionalização da Ferreira de Sá é já bastante complexo 

e não se prevê quaisquer intenções de abrandar o mesmo crescimento registado até agora. Os 

apoios e incentivos do Estado revelam-se extremamente benéficos e várias PME’s portuguesas 

usufruem de tais oportunidades, de forma a impulsionar o crescimento do próprio negócio.  
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7. Considerações finais 

 

Após ter efetuado uma cuidada análise de diversos aspetos relativos à formação da 

Tapeçarias Ferreira de Sá e respetivo percurso, revela-se, assim, possível tirar várias conclusões 

acerca do sucesso da mesma. O objetivo desta dissertação foi, desde as primeiras reuniões 

relativas à escolha do tema, analisar e comprovar de que forma a internacionalização e 

respetivos processos poderiam levar uma Pequena e Média Empresa portuguesa a novos 

mercados e, por sua vez, a um sucesso exponencial.  

A Tapeçarias Ferreira de Sá, fundada em 1946, constitui uma empresa portuguesa 

detentora de um longo historial, atravessando já quatro gerações da família de Joaquim Ferreira 

de Sá. Uma empresa familiar que, ano após ano, estipulou os mais diversos objetivos até chegar 

ao lugar de destaque que ocupa hoje no setor têxtil e na economia portuguesa. A 

Internacionalização tornou-se um objetivo claro e, desde então, a empresa conseguiu entrar em 

diversos mercados e comercializar os seus produtos com as mais variadas marcas. A Ferreira de 

Sá apoia-se em diversos valores fundamentais ao fabrico dos seus produtos, desde a qualidade, 

a disponibilidade imediata, o design e a manufatura. A empresa é especialista em manter a 

tradição da manufatura da sua produção, mas está constantemente a inovar e a procurar técnicas 

atuais que permitam conciliar os dois processos, o que leva à qualidade máxima dos respetivos 

produtos e à satisfação do cliente final em questão.  

O sucesso da Tapeçarias Ferreira de Sá deve-se à forte capacidade de gestão da CEO, 

Fernanda Barbosa, e dos restantes departamentos, como é o caso do departamento comercial, 

financeiro, de design, recursos humanos, investigação e desenvolvimento, sistemas de 

informação, e restantes colaboradores. Coletivamente, os 163 colaboradores trabalham para o 

objetivo comum da empresa e, por sua vez, para o sucesso da mesma. 

Já a economia nacional e internacional, desde o início do século XXI, tem passado por 

momentos de grande instabilidade e a crise de 2008 afetou o desempenho da maioria das 

empresas, contribuindo assim para a diminuição de exportações e do PIB. Por sua vez, e desde 

2013, tem-se registado melhorias significativas favorecendo assim o aumento das exportações 
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e do comércio internacional. Neste contexto, a Ferreira de Sá foi investindo em programas de 

internacionalização, muitos dos quais graças aos incentivos do Estado Português e de outras 

associações, que permitiram à empresa vender, divulgar os seus produtos pelos quatro cantos 

do mudo e, assim, prosperar.  

Desde o final do século XX, a internacionalização é vista como uma excelente 

oportunidade de crescimento para as empresas que pretendam dinamizar os próprios negócios. 

Ainda que nem todas as empresas tenham recursos para investir neste tipo de projetos, muitas 

têm como objetivo o crescimento a nível nacional para, mais tarde, conseguirem expandir-se 

além-fronteiras. Existem diversos tipos de processos de internacionalização, alguns dos quais 

explicados ao longo da presente dissertação, desde exportações, formas contratuais e 

investimento direto. A Tapeçarias Ferreira de Sá encara a internacionalização como uma 

prioridade e investe regularmente na sua expansão, através de exportação e na sua presença em 

feiras e eventos internacionais. Ao analisar os diferentes processos de internacionalização, e 

respetivas vantagens e desvantagens, é inevitável pensar no rumo que a empresa poderá tomar 

no futuro e as estratégias que poderá adotar que permitam estimular ainda mais o crescimento 

da mesma. Apesar de as estratégias adotadas sejam funcionais, existem inúmeras estratégias que 

podem elevar ainda mais a empresa. 

A Ferreira de Sá participa em programas de incentivos à internacionalização do Estado 

Português, como é o caso do PT 2020. Primeiramente, investe com capitais próprios na 

totalidade e depois, após cuidadosa análise por parte da entidade estatal competente, recebem 

uma percentagem do investimento efetuado. A maioria destes incentivos funciona desta forma, 

embora algumas empresas efetuem empréstimos a bancos, capitais alheios, que lhes permitam 

dar entrada no projeto de internacionalização e, por sua vez, expandir o negócio de acordo com 

as necessidades e objetivos da empresa.  

Tais projetos e estratégias levaram à empresa alcançar resultados crescentes e estáveis, 

como se torna evidente através da análise do seu volume de negócios e de outros indicadores 

financeiros. A empresa evoluiu de um volume de negócios de cerca de 8 485 539,74 milhões de 

euros em 2016 para os 10 214 164,95 milhões de euros em 2018. Quanto ao resultado líquido, 

correspondente ao lucro final da empresa, a Tapeçarias Ferreira de Sá conseguiu evoluir de 
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1.750.000,00 milhões de euros, em 2017, para 2.750.000,00 milhões de euros em 2018. Tal 

sucesso demonstra que a empresa e os respetivos colaboradores sabem gerir os seus recursos e 

adotar estratégias rentáveis a longo prazo, que possibilitem e fomentem o crescimento 

exponencial. Os incentivos do Estado português, aliados a tais estratégias e gestão, fizeram a 

diferença nos resultados e crescimento da empresa, permitindo à mesma alcançar o lugar de 

destaque que ocupa hoje no mercado.   

Um departamento importante na divulgação e expansão dos produtos da empresa é o 

departamento de Marketing. Ainda que possa ser mais dinamizado, o Marketing da empresa 

engloba estratégias de marketing digital, como a presença na internet em redes sociais e no site 

institucional, e email marketing, com a possibilidade de se subscrever à newsletter da empresa. 

Outra das estratégias utilizadas é o cross-marketing, em que a empresa alia-se a outra marca e 

paga para que esta divulgue os produtos da Ferreira de Sá, como é o caso da Vogue, Elle, etc.  

Qualquer empresa que queira permanecer competitiva e rentável no mercado tem de 

reconhecer os seus pontos fortes e os seus pontos fracos. Isto levou-nos, então, à análise SWOT 

da respetiva empresa. A Ferreira de Sá está consciente do que há para melhorar e sabe 

perfeitamente quais os trunfos que lhe permite ganhar vantagem competitiva. Assim, a aposta 

em novas estratégias de promoção online, investimento em nova tecnologia capaz de responder 

às necessidades do mercado e ainda diversificação de produtos, e de clientes, podem constituir 

soluções para potenciais problemas da empresa no futuro. É importante também não descartar 

a relevância do conhecimento de várias línguas estrangeiras e a adaptação intercultural 

necessária para efetuar negócios rentáveis no estrangeiro. 

O plano de dissertação, aprovado previamente pela Professora Ana Maria Ramalheira, 

foi maioritariamente respeitado e levado a cabo, apesar de terem sido efetuadas ligeiras 

alterações respetivamente à ordem dos conteúdos. Houve também outras mudanças, após 

reuniões com a empresa, onde alguns tópicos foram substituídos por outros de maior relevância. 

Estas mudanças são visíveis através da comparação do índice final e do plano provisório da 

dissertação, anexado no final do presente trabalho (anexo 1).   



68 

 

A minha experiência com a empresa, ainda que curta, foi extremamente positiva e 

permitiu-me adquirir inúmeros conhecimentos e aprofundar outros relacionados com as áreas 

de estudo do Mestrado em Línguas e Relações Empresariais. Esta experiência revela-se 

essencial para qualquer aluno prestes a terminar os seus estudos, quer tenha sido obtido num 

estágio ou na redação de uma dissertação, uma vez que nos familiariza com o mundo empresarial 

e nos colocam perante alguns dos desafios que o mesmo exige. 

Ao longo deste estudo de caso, é possível referir o exemplo de excelência que esta PME 

constitui no mercado português. A Tapeçarias Ferreira de Sá poderá então ser considerada um 

exemplo a seguir por muitas empresas portuguesas que queiram expandir-se além-fronteiras, ou 

até por algumas que ainda estejam a começar. Um dos aspetos mais importantes a reter, de um 

modo geral, em estudos de caso como o exposto na presente dissertação, são as ferramentas que 

funcionam na expansão de negócios e as que devem ser evitadas.  
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 4.2. Caracterização dos mercados externos em que opera 

 4.3. Estratégias de comunicação e de marketing 
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6. Referências bibliográficas (APA) 

4. Anexos 

 

 

____________________________________________________________________________

___ 

 

Informo existirem condições para a realização do trabalho da dissertação/projecto de mestrado 

que se realizará sob minha orientação. 
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Data:  ….. /….. / ….. 

 

Orientador(es)……………………………………………………………………….. 

……………………………………………………………………………………….. 

Nome(s)(Letra de forma) 

………………………………………………………………………………………. 

………………………………………………………………………………………. 

Observações: 

………………………………………………………………………………………….. 

………………………………………………………………………………………….. 

………………………………………………………………………………………….  

 

Parecer da Comissão Científica do Curso de MLRE  

……………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………… 

 

O Director do Curso e Coordenador da Comissão Científica, 

 

 ……………………………………………… 
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Anexo 2. Facebook oficial da empresa 
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Anexo 3. Instagram oficial da empresa 
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Anexo 4. Website institucional da empresa 
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Anexo 5. Revistas mundialmente reconhecidas (Elle Decor e Vogue) onde a 

TFS divulga os seus produtos  

 

 


