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O Design de Moda como Fator Dinamizador da Competitividade Externa do Subsetor

da Industria de Malhas Portuguesa

Resumo

A vocacgdo exportadora da Industria Téxtil e Vestuario (ITV) portuguesa consolidou-se ao
longo das ultimas décadas do século XX e, como consequéncia dos choques competitivos, que
sofreu ja mais recentemente, entre os quais a liberalizagdo do comércio global, viu reforcar essa
caracteristica como resposta ao ambiente de crise vivido.

Dentro da ITV pela sua dimensdo e dinamismo, sobressai entre as demais: a industria de
malhas, a qual representa 40% da producado e exportacdo de toda ITV, ultrapassando, sé ela, os
2 mil milhdes de euros de vendas ao exterior.

Assim, este estudo esta focado nas empresas de malhas na sua dimensao internacional,
enguanto empresas exportadoras, sobretudo, o que as levou a construir estas competéncias e
como a sua focalizacdo nos mercados externos se tornaram a razao do seu dinamismo.

A recolha e o tratamento de dados sobre o subsector da industria de malhas, ja num
periodo da sua histdria recente, em que, arrancando de um pico de desempenho, se verificou
um processo de decadéncia e recuperagdo, em 15 anos, a que se junta o estudo de casos e a
anadlise através de dois grupos focais ou focus grupos, composto por qualificados stakeholders
de toda a atividade téxtil e também de outras industrias tradicionais com similaridades,
constituiu a metodologia que sera usada no estudo.

O modelo de éxito da ITV portuguesa reflete-se no HIVETEX - Private Label Model for
Textile Global Value Chain Development tendo agora uma versdo mais sofisticada e
desenvolvida. Fornece um conjunto de métodos e ferramentas que podera ser utilizado quer na
ITV localizada em diversos pontos do globo, quer em outras industrias existentes, de diferentes
tamanhos e niveis de desenvolvimento.

A pandemia do COVID 19 vai determinar um verdadeiro game changing na industria da
moda, que ira afetar profundamente a industria téxtil portuguesa — e a industria de malhas que
¢é estudada aqui em concreto -, 0 que constituird um excelente motivo para que outros trabalhos

surjam em continuidade deste.

Palavras-chave: Competitividade. Design. Industria de Malhas. Industria Téxtil e Vestuario.
Inovagdo. Internacionalizagdo. “Private Label”. Modelo HIVETEX.



Fashion Design as a Dynamic Factor for the External Competitiveness of the

Portuguese Knitting Industry Subsector

Abstract

The Portuguese Textile and Clothing Industry’s (TCl) export vocation increased
substantially during the last decades of XX century and due to several and successive
competitive shocks more recently caused by the world trade liberalization it enhanced that
characteristic as an answer to the crisis hardly lived then.

Inside the Portuguese TCl, pontificates a specific sector whose importance is easily
explained by its dimension and dynamic: the Knitwear Industry represents 40% of production
and exports of the whole TCl in Portugal, overcoming each year 2 billion euros sales abroad.

This study has a focus on the Knitwear companies in their international dimension,
considering how they develop an export relationship, how they build their competences, and
how their focus on foreign markets became the reason for their dynamism.

This study’s methodology is based on Portuguese Knitwear industry data collection and
processing from the beginning of this century to nowadays, passing through a process of decay
and recovery in 15 years. After that, three study cases were made in knitwear companies from
Barcelos county and the conclusions were discussed by 2 focus groups, composed by
distinguished stakeholders from whole TCl and other tradition industries with obvious similarity
with Textile and Knitwear, respectively.

The successful model of the Portuguese TCl is reflected in the HIVETEX - Private Label
Model for Textile Global Value Chain Development, now having a more sophisticated and
developed version. It provides a set of methods and tools that can be used either in the textile
and clothing industry located in different parts of the globe, or other existing industries, of
different sizes and levels of development.

The COVID 19 pandemic is making a game changing in the fashion industry again, which
is going to affect substantially the Portuguese Textile Industry and the Portuguese Knitwear
Industry, specific object of this study. It will open a great opportunity to extend research in this

field and will give obvious continuity to this work for the future.

Keywords: Competitivity. Design. Innovation. Textile and Clothing Industry. Knitwear Industry.

Internationalization. Private Label. HIVETEX Model.
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CariTuLo |

1 INTRODUCAO

1.1. ENQUADRAMENTO DO ESTUDO

A Industria Téxtil e Vestuario (ITV) tem, desde ha décadas, um significativo peso
na economia portuguesa representando, de acordo com a Agéncia para o Investimento
e Comércio Externo de Portugal (AICEP, 2018), cerca de 3% do produto interno bruto
nacional (PIB), cerca de 20% da industria transformadora do pais, 20% do emprego, 9%
da producdo e volume de negdcios e 10% das exportacoes de mercadorias do pais.

Concentrando-se essencialmente no litoral Norte de Portugal Continental, 85%
das empresas, volume de negdcios e exportacdes, tém como principal proveniéncia os
concelhos do Porto, Braga, Barcelos, Esposende, Guimaraes, Santo Tirso, Vizela, Marco
de Canaveses, Penafiel e Pacos de Ferreira, o que permite considerar a fileira numa
l6gica de cluster.

Numa area geograficamente limitada, préoxima do Porto, bem servida em termos
de acessibilidades, podemos encontrar uma fileira extensa, completa, complexa,
interdependente, complementar e sinérgica, constituida por mais de 10 mil empresas,
maioritariamente pequenas e médias empresas (PME), de base familiar, suportada por
um sélido sistema cientifico-tecnoldgico, onde pontificam universidades reputadas e

especializadas no conhecimento do sector e para o sector, como a Universidade do
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Minho, a Universidade da Beira Interior e centros de competéncias, com dimensdo e
multiplas valias, como o Centro Tecnoldgico da Industria Téxtil e do Vestuario (CITEVE),
o Centro de Nanotecnologia e Materiais Inteligentes (CENTI), o Modatex — Centro
Protocolar de Formacgao da Industria Téxtil, Vestuario e dos Lanificios, e a Associagao
Téxtil e Vestudrio de Portugal (ATP), que mais que uma simples organizacdo corporativa
de representagdo patronal, se assumiu como o verdadeiro think tank de toda a
Industria, pensando-a estrategicamente e orientando um conjunto de iniciativas cruciais
para o seu desenvolvimento, de que se destacam a fundagao dos ja referidos MODATEX
e CITEVE, mas igualmente a Associacdo Selectiva Moda (ASM) destinada a organizacao
de feiras do sector, no pais e no exterior, a APCER, entidade de Certificacdo de Qualidade
e o “Portugal Fashion”, conjuntamente com a ANJE, para a promocao da criacdo de
moda e do design, através de desfiles em Portugal e no exterior, criando um verdadeiro
sistema para a Industria da moda no pais, muito em linha do que sucede em Itdlia.

A ITV portuguesa tem uma existéncia secular em Portugal, e embora ndo seja
este o cerne da nossa investigacdo, importa referenciar que ganhou particular
importancia a partir do dealbar do século XX, com o desenvolvimento de grandes
empresas no Vale do Ave, orientadas para o comércio com as ex-coldnias portuguesas,
que, foi progressivamente complementado, j& nas respetivas décadas de sessenta e
setenta, aproveitando a adesdo do pais a EFTA, com o alargamento de mercado para
diversos paises europeus, com especial destaque para o Reino Unido, Franca e
Alemanha, que determinaram o desenvolvimento de novos subsectores, como as
malhas e o vestuario.

Com a descolonizacdo, que sucedeu a Revolucdo do 25 de Abril de 1974, a ITV
redirecionou o seu esforco exportador para a Europa e os Estados Unidos (EUA),
aproveitando a protecdao do AMF-Acordo Multifibras, que limitava as importacdes de
paises terceiros concorrentes, conhecendo entdo um verdadeiro boom de crescimento,
nomeadamente em sectores como o téxtil (fios, tecidos e acabamentos ) e téxteis-lar,
essencialmente na regido do Vale do Ave, malhas (malhas circulares e sua confe¢do), no
Vale do Cavado, com especial destaque para os concelhos de Barcelos e Esposende, e
na confecdo de tecido, no Vale do Sousa, circunscrito particularmente aos concelhos de
Penafiel e Pacos de Ferreira, o que foi particularmente reforcado com a adesdo de

Portugal a Comunidade Econdmica Europeia em 1986.
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Esta realidade manteve-se praticamente inalterada até ao inicio deste século,
quando, por forga de diversos choques competitivos, de grande impacto e alcance, foi
obrigada a alterac¢des profundas de perfil e de modelo de desenvolvimento.

Na verdade, o fim do AMF-Acordo Multifibras, desmantelado pelo acordo de
Marraquexe, que substitui o “General Agreement on Tariffs and Trade” (GATT), sem o
que nado teria sido possivel instituir a Organizacao Mundial do Comércio” (OMC), em 1
de Janeiro de 1995, determinou um periodo faseado de 10 anos para a liberalizacao
plena do comércio téxtil mundial, que se concluiu em 2005, sendo a mais importante
alteracdo estrutural, a escala global, que o sector teve de enfrentar e se adaptar, da qual
decorreu igualmente outro como a entrada da China na OMC!, em 2001, fazendo
emergir um player gigantesco e sem qualquer preocupacdo pelo respeito das mais
elementares regras do comércio internacional livre, justo e reciproco, que distorceu por
completo os equilibrios entretanto existentes.

A adocdo do euro como moeda Unica de um conjunto de paises da Unido
Europeia (UE), entre os quais Portugal, em 2002, embora confira as vantagens de uso de
uma moeda forte e de implantacao global, limita as intervenc¢des ao nivel das politicas
macroeconémicas, nomeadamente os instrumentos de correcdo de défices externos
pela via da desvalorizacdo da divisa, e o alargamento da UE ao Leste Europeu, em 2004,
fazendo aderir diversos paises que possuiam importantes fileiras téxteis como a Poldnia,
a Roménia e a Bulgaria, acrescenta ainda mais pressdo concorrencial na ITV nacional,
gue, logo no ano seguinte, recebe o impacto pleno da total liberalizagcdo do comércio, ja
em processo de reestruturacdo e reorientacao estratégica. A crise econdmica e
financeira internacional, decorrente da crise do sub-prime norte-americano, que
rapidamente se estendeu a todo o mundo, determinando um inédito recuo do consumo
global de produtos téxteis e vestuario em 2009, a que Portugal ndo escapou,
apresentando os piores indicadores de série nos ultimos 20 anos (ATP, 2017), culminou

um longo periodo particularmente penalizador para toda a industria, em que muitas

1 “A decisdo de candidatura da China a OMC levantou algumas quest&es, muito por causa do isolamento daquele pais durante
décadas. No entanto, beneficios da sua adesdo foram encontrados, quer para a China, quer para os paises membros da OMC. Em
contrapartida, o principal receio da participagdo da China na OMC, em termos de ITV, prende-se com o aumento da concorréncia
mundial nestes produtos. Que se, por um lado beneficia os consumidores através da diminui¢do dos pregos, por outro lado pode
deteriorar a posigdo dos produtores domésticos que competem diretamente com a gigante China” (Soares, Eva, 2012, p.42).
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empresas ndo conseguiram sobreviver e todas que prevaleceram se redefiniram com
outros drives.

A partir de 2009, a ITV portuguesa enceta uma solida e sustentada recuperacao,
que perdurou até 2019, tendo crescido respetivamente 36% e 44% em volume de
negdcios e exportacdes, tendo voltado a bater a mitica barreira de cinco mil milhdes de
euros de vendas ao exterior em 2016 (ATP, 2017), antecipando assim em quatro anos
os objetivos estratégicos do plano sectorial do sector (ATP, 2014), incluindo a
estabilizacdo e até o crescimento do emprego, que, em 2016, se fixou em 134 mil
trabalhadores diretos (mais 8% relativamente a 2014, o ano em que a hemorragia do
capital humano, que se vinha realizando desde a década de 90, se estancou e inverteu
como tendéncia).

Hoje, mesmo no contexto excecional e transitério da pandemia COVID 19, a
fileira téxtil e vestudrio portuguesa é um case study internacional de sucesso, um
exemplo como uma industria tradicional num pais desenvolvido pode sobreviver e
prosperar, obviamente com base em drives diferentes, como a inovagao tecnoldgica, o
design e a moda, o servico ao cliente e a expansdo internacional para mercados
tradicionais, por via de ascensdao a segmentos mais valorizados, e a emergentes.

Nas conferéncias internacionais para as quais a ATP, a ASM e o CITEVE sdo

|II

chamados para dar o seu testemunho sobre o “milagre téxtil” portugués, ha varios
elementos que justificam esta mudanca redentora: (i) natureza volitiva, na esfera
psicolégica e socioldgica dos atores — os empresarios e os profissionais do sector, que
operam nas empresas do respetivo tecido corporativo, que, resumidamente, se
recusaram a morrer, insistiram em conservar o know-how e o investimento nas suas
atividades, suportando os anos dificeis, mas ndao descurando a reestruturacdo das
organizagdes, a sua modernizagdo e 0 seu reposicionamento, a que ndo é estranho o
facto de a fileira ser constituida esmagadoramente por PME, detidas e geridas
familiarmente; (ii) envolvente sectorial propicia, pois o sector funciona como um cluster
estruturado e sinérgico, praticamente todo agregado geograficamente numa regido
pequena e de faceis acessibilidades, préxima dos principais mercados e clientes, e que,
além disso, se acha servido por um sistema cientifico-tecnolégico evoluido e dinamico,

envolvido com as empresas e suas necessidades, o que lhe permitiu realizar a

transferéncia de conhecimento e tecnologia de forma facil e eficaz, j3 que focada
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essencialmente nas exigéncias do tecido empresarial; (iii) contexto nacional, que, por
um lado ndo sendo totalmente favoravel a existéncia e continuidade do sector, existindo
mesmo, em alguns momentos, a descrenca e até hostilidade da intelligentsia vigente,
que nao hesitava em colar a téxtil e o vestuario a industrias obsoletas, tipicas de paises
em desenvolvimento, exploradora de recursos humanos e condenada ao
desaparecimento, por outro nunca deixou, através das politicas publicas, de apoiar as
pretensdes do sector nos aredpagos internacionais, como a Unido Europeia ou a OMC,
ou, a nivel interno, permitindo-lhe o acesso, sem limitacdes especiais, aos fundos
comunitarios, em todos os Quadros Comunitdrios de Apoio, algo crucial para a
reestruturacdo e modernizacdo das empresas; e (iv) a globalizagdo, a qual,
simultaneamente, fez crescer a pressdo competitiva sobre as empresas, através da
emergéncia de novos e poderosos concorrentes, essencialmente competitivos pelo
preco e escala, e determinou o aparecimento de novos modelos de negécio, como o fast
fashion?, de que a espanhola Inditex é o melhor exemplo, em que as competéncias e
capacidades préprias da industria téxtil e vestuario portuguesa, como a flexibilidade,
criatividade e rapidez de resposta, se acham mais alinhadas e, portanto, ai encontrou
oportunidade para resistir, evoluir e reinventar-se.

Se tivéssemos de resumir a mudanca de paradigma que a Téxtil e o Vestudrio
nacional sofreu poderiamos dizer que:

1. deixou de competir pelo preco para competir pelo valor (investindo em
fatores criticos de competitividade para se diferenciar, como a moda, o
design, a inovacgao tecnoldgica e o servico);

2. passou de passiva tomadora de encomendas a ativa vendedora de
solugbes ao cliente (com total orientacdo as suas necessidades,
prestando um full package service, em que estdo incluidos produtos
industriais), bem evidenciada pela utilizacdo macica dos programas de
internacionalizacdo, através de missGes e feiras, apoiadas por fundos

comunitarios que a ATP e a ASM colocaram a disposicdo das empresas;

2 “The fashion apparel industry has significantly evolved, particularly over the last 20 years. The changing dynamics of the fashion
industry have forced retailers to desire low cost and flexibility in design, quality, and speed to market, key strategies to maintain a
profitable position in the increasingly demanding market.” (Bhardwaj e Fairhurst, 2010)
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3. abandonou atitudes de voluntarismo individualista e de desarticulacdo
nas iniciativas coletivas para se focar no pensamento estratégico
sectorial, coordenado com as politicas publicas, que gerem os fundos
comunitarios, os quais forneceram os indispensaveis recursos financeiros
para a capacitacdo das organiza¢des, a modernizacdo empresarial e a
expansdo internacional das empresas, tendo em conta a sua matriz
fundamentalmente exportadora.

E precisamente a vertente internacional e as atividades exportadoras, focadas
num dos seus subsectores mais importantes, alavancadas por um perfil diverso e
qualificado do tecido empresarial, em que o design, valorizador das suas competéncias
e produtos, e diferenciador face a concorréncia, que apresentam centrais nesta
pesquisa e o tema do trabalho.

Atualmente cerca de 82% da produgcdo da ITV é dedicada a exportagao,
percentagem que cresceu, de 2009 a 2016, 14 pontos percentuais, algo notavel tendo
em conta a sua ja ampla orientagdo aos mercados externos, mas que acha explicacdo na
crise econdmica que afetou o pais de forma continuada nos ultimos anos, em especial
de 2011 até 2015, apds o resgate financeiro da troika, obrigando as empresas a
encontrar alternativas ao colapso do consumo doméstico (o PIB do pais, pelas mesmas
razdes, passou de 28,8% gerado nas exportacdes para mais de 40%3, neste mesmo
periodo considerado).

Além disso, a cadeia de valor exportadora é mais vasta e expressiva do que aquilo
gue nos revelam os numeros do comércio externo sectorial, pois existem muitas
empresas que estdo integradas nessa cadeia, ndo exportando diretamente, mas
fornecendo outras que o fazem com matérias intermédias e produtos finais, como sao
os casos de fiacOes, tecelagens, tinturarias, acabamentos, lavandarias e estamparias,
entre outras prestadoras de servicos imprescindiveis ao funcionamento pleno e

dindmico do cluster.

3 Segundo dados de 2016 do Instituto Nacional de Estatistica (INE), da Comissdo Europeia e do Gabinete de Estudos e Estratégia do
Ministério da Economia (GEE). A média da Unido Europeia é de 42,2%, mas temos paises como a Holanda ou a Bélgica, ja para ndo
falar da Irlanda, que tém, respetivamente, 82,1, 82,7 e 120,6% do seu PIB gerado nas exportagdes.
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Nesta légica, ndo surpreende que cerca de 60% de tudo que o sector exporta seja
vestuario (ATP, 2017), e que, dentro deste se destaque o vestuario de malha, com 42%
de tudo que afileira vende ao exterior, sobressaindo aqui os produtos de malha circular.

Serd neste especial segmento que o trabalho de investigac¢ado se ira centrar, uma
vez que dentro da ITV o vestudrio de malha se apresenta como o subsector mais
relevante em termos de comércio internacional, demonstrando uma capacidade de
resiliéncia nessa posicdo que é comum aos ciclos de crescimento e de contracdo. Este
seria j& um bom motivo justificador do tema, mas que encontra no facto de o estudo
realizado pela equipa de Michael Porter, através da Monitor Company, em 1994, a
pedido do Governo portugués, com o objetivo de identificar as atividades econdmicas
estratégicas que apresentassem vantagens competitivas face a concorréncia
internacional, ter ja detetado a industria de malhas como uma delas, recomendando
atencdo e acompanhamento, atendendo ao seu ainda potencial de desenvolvimento,
no quadro de toda a fileira téxtil em que se encontrava integrada.

Perceber as razGes da persisténcia das referidas vantagens competitivas e a
capacidade de sobressair entre as demais atividades do cluster téxtil, em que as
atividades exportadoras das suas empresas sao a “ponta de diamante” de um conjunto
de forcas que distinguem positivamente a industria de malhas portuguesa, ao mesmo
tempo que, perspetivando-se tempos de mudanc¢a no negécio da moda a escala global,
se colocam interrogacdes sobre a continuidade das referidas vantagens competitivas ou
se essas forcas possuem a capacidade de mudar e adaptar as novas circunstancias e
desafios, de modo a que a vocacao internacional do subsector ndo esmoreca, uma vez
gue é garantia da sua perpetuidade, sera o desafio investigativo, que ndo deixard de
procurar, em simultaneo, perceber se tal se apresenta como modelo e se é algo

replicavel para outros sectores ou para o mesmo sector em outras geografias.

1.2. JUSTIFICATIVA

A justificacdo do tema decorre da importancia que a ITV tem para Portugal, cujos
indicadores ja foram supra sublinhados, dentro da qual se destaca um subsector, as

malhas, as quais representam mais de 40% de todo o volume de negdcio, incluindo
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producdo e exportacbes, se somarmos o tecido de malha (produto intermédio) e o
vestuario de malha, estando o tecido empresarial que o compde essencialmente
localizado nos Vale do Ave e Vale do Cdvado?®, e dentro deste no concelho de Barcelos,
o que torna esta atividade verdadeiramente crucial na economia local, com forte
impacto igualmente na respetiva estrutura social.

Esta especial dependéncia de uma monoindustria, da qual vivem dezenas de
milhar de pessoas, que se podem alargar a mais de uma centena de milhar, se incluirmos
os seus agregados familiares e demais servicos que dela dependem, numa regido
limitada e que tem dificuldades em encontrar diversificagdo econdmica e alternativas,
torna o estudo desta realidade particularmente relevante, especialmente se dele
resultarem conclusdes e recomendacdes que possibilitem redefinicdes estratégicas, ao
nivel das organizacdes e das entidades que, superior e coletivamente, as representam,
influindo positivamente nas politicas publicas, regionais, nacionais e europeias, que
possam condicionar a sua evolucdo futura e no bom sentido, ou seja, permitir que a
industria de malhas no concelho de Barcelos se mantenha competitiva para que possa
ser concorrencial a escala global, no pressuposto de conservar a sua abertura ao exterior
e o seu dinamismo industrial e exportador, no quadro que se venha a definir como mais
adequado, sendo que o desenvolvimento de atividades relacionadas com o design,
integradas nas empresas, se apresentem como cruciais na diferenciacao de produtos e
servicos, ganho de margens e projecdo de novas colegcdes e marcas, com aspiracdo de
implantagado internacional.

Além disso, existe uma motivacao pessoal, que decorre de ter iniciado a carreira
profissional na Associacdo Portuguesa das Industrias de Malha (APIM), em 1988, que
agregava a época mais de 700 empresas deste subsector, tendo convivido de forma
préxima com esta realidade e acompanhado, incluindo como ator ou interventor, a sua
evolucdo até aos nossos dias, mesmo quando a Associacado se achou integrada na atual
ATP, representativa de toda a fileira, mas onde a industria de malhas mantém ainda
especial relevo. Além de existir a curiosidade cientifica de perceber o fendmeno de
resiliéncia desta atividade especifica dentro da fileira téxtil, que nunca perdeu a sua

guota de importancia, apesar da mudanca a que foi sujeita nas ultimas 3 décadas, trata-

4 Exportacdes de Vestuario e Acessérios de Malha, por regido (NUTS 2013): Ave, 38%, Cavado, 32%, Area Metropolitana
do Porto, 17%, Tamega e Sousa, 4%, e outras, 9%. (ATP, 2017)
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se de prestar um tributo ao subsector que me acolheu profissionalmente e que, para

sempre, merece a minha meméaria e gratidao.

1.3. OBIJETIVOS DO ESTUDO

O objetivo da investigacdo do projeto é o de verificar se o design se apresenta
como fator de diferenciacdo e de valorizacdo dos produtos e servicos das empresas do
subsector da industria de malhas portuguesas, que lhe permitem conservar uma
dindmica de internacionalizacdo, sem a qual ndo |lhe permitiria ter sobrevivido aos
dificeis reptos da concorréncia global nem as posicionaria com vantagem face aos
desafios do futuro.

Importa, igualmente, olhar para a internacionalizacdo ndo apenas como fator
chave para a dindmica de desenvolvimento sectorial, alicercado nos elementos
diferenciadores e inovadores da atividade, como o design, mas igualmente como a
“ponta de diamante” de um conjunto de forgas, a determinar e caracterizar, que nele
convergem e que se podem constituir como um modelo que merece analise e estudo.

A finalidade da pesquisa serd determinar se esta realidade, enquanto visdo
original e problema da investigacdo, se pode constituir num modelo de analise e
explicativo do sucesso ou insucesso do subsector das malhas portuguesas nos ultimos
15 anos. Um poliedro de vdrios vértices, em que as vertentes culturais, sociais,
territoriais e econdmicas, entre outras, deverdo ser consideradas, e em que a
internacionalizacdo se apresenta como o ultimo, mas salientando-se em relevo face aos
demais, pois é o resultado da sua convergéncia, o émbolo que permite a transformacao
continuada das restantes para que o subsector possa permanecer vivo, renovado e
dindmico; ou, por outras palavras, um conjunto de forcas fundamentais que, quando
convergem de forma positiva e virtuosa, aprofundam ou alongam a que se destaca - a
dimensdo internacional -, tornando-a dominante neste quadro conceptual.

A formulacdo tedrica de um modelo assente na dindmica que Ihe subjaz devera
ser validada para que se verifique se este responde (ou ndo) a exigéncia de apoiar o
desenvolvimento futuro da industria, num quadro de grande mudanca global,
holisticamente civilizacional, em que se inclui a alteracdo do equilibrio geopolitico, o

progresso tecnolégico, os valores e comportamento das novas geracdes de

10
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consumidores e novo paradigma de sustentabilidade, em que o stress transitdrio de um
contexto de pandemia acelerou tendéncias, que presidira a tudo que envolve concecao,
producdo e mercado de produtos e servicos, mas que terd obviamente implicacdes na
forma como sectores tradicionais terdo de se reposicionar, adaptando-se as alteragdes
previsiveis nas respetivas cadeia de valor e nos modelos de negdcio que nelas se

encaixam.

1.4. PROCEDIMENTO METODOLOGICO

A pesquisa, neste trabalho, ndo estard relacionada com investigacdo
fundamental, mas, pela sua natureza indutiva e exploratédria, aplicada a organizagdes,
respetivos processos de funcionamento e gestdo, cujos resultados serdao transportados
para o sistema em que se inserem, beneficiando-o pelo acrescento de conhecimento
sobre o mesmo, e para a sociedade em geral.

Para Demo (1985) a metodologia é um aspeto central da investigacdo e diz
respeito a parte instrumental de uma pesquisa, tendo por finalidade construir o
caminho para que a construg¢ao do conhecimento cientifico possa acontecer. No entanto
clarifica que, para além da técnica, a arte também é um ponto fundamental na ciéncia.

Embora a abordagem investigativa possa revestir as formas de dedutiva ou
indutiva, esta ultima parece mais adequada a recolha de dados e analise de dados que
conduzam a formulacdo de uma nova teoria (ou modelo a aplicar como é o objetivo
deste trabalho) e ndo apenas, como decorreria da dedutiva, destinada a provar ou a
contrariar uma ja existente (Larsson, 1993 e Neuman, 2003).

Do ponto de vista da natureza esta pesquisa é aplicada, porque procura gerar
conhecimentos novos Uteis para o avanc¢o da ciéncia que, embora sem aplicacdo pratica
prevista, tém origem nas dindmicas de desenvolvimento da industria e das empresas
(Kauark, Manhaes e Medeiros, 2010; Prodanov e Freitas, 2013).

No que concerne ao tipo de abordagem, esta investigacao situa-se no ambito da
pesquisa qualitativa com abordagem método-multiplo utilizando como técnicas de
recolha de dados a analise documental, estudo de caso, a entrevista semiestruturada e

focus group.
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Capitulo 1. Introducao

De acordo com Teixeira (2016) para definir a estratégia a ser adotada em
investigacdao cientifica é necessdrio desde o inicio saber qual a finalidade da
investigacdo, se exploratdria, descritiva ou explanatdria. Assim, partindo desta
consideracdo e objetivando contemplar o carater multifacetado do fendmeno
investigado, do ponto de vista da sua finalidade esta investigagdo sera descritiva-
exploratoria.

Os procedimentos técnicos, ou seja, a forma como sdo obtidos os dados
necessarios para a elaboragdo da pesquisa, tornam-se necessarios para delinear um
modelo conceitual e operativo (Prodanov e Freitas, 2013). Assim, de forma sintética,
para este trabalho investigativo adotou-se os seguintes procedimentos que poderdo ser

resumidos no esquema seguinte:

Figura 1.1. Etapas da presente investigacao

£ .

Etapa 1. Exploratéria

Construcéo projecto de pesquisa Formulagéo da questédo de investigacao

Etapa 2. Bibliografia

Revisédo da literatura: enquadramento teérico da investigagéo

A 4

Etapa 3. Pesquisa de Campo

Focus group - téxtil e Recolha, analise e

Estudos de caso multissetorial interpretacéo dos dados

Etapa 4. Construcao do Modelo

Etapa 5. Redagdo da Tese

Fonte: Elaboracdo prépria.

A Etapa 1 compreende a construcdo do projeto de pesquisa, contemplando a
revisdo inicial da literatura, contato inicial, aproximagao e escolha do campo empirico
(Barcelos) e dos sujeitos dessa investigacdo. Nesta etapa foram definidos o problema e
questdo da investigagdo, que conduziram toda a pesquisa. Nessa etapa também foram

definidos os procedimentos metodoldgicos a serem adotados durante a investigagao.
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Posteriormente, na Etapa 2, procedeu-se a uma revisdo de literatura sobre as
varidveis do estudo, incluindo as ideias, experiéncias e pensamentos de autores que
investigam este campo de pesquisa. Esta etapa teve como objetivo delimitar o contexto
desta investigacdo, sendo que, o referencial tedrico esta organizado por categorias
tedricas e de analise para especificar o dominio dos conceitos trabalhados para a analise
empirica. Assim, nesta etapa, procedeu-se a revisao de literatura com o objetivo de (i)
identificar os varios conceitos, debatidos na literatura, sobre a internacionalizacdo e
competitividade, inovagao, design e private label, (ii) identificar a relagdo do design de
moda como impulsionador de novos produtos e servicos bem como da sustentabilidade
da cadeia de valor téxtil e (iii) efetuar um enquadramento geral da industria téxtil e
vestuario quanto as suas caracteristicas e comportamentos e, por conseguinte, a
realidade nacional.

A Etapa 3 compreende uma maior proximidade com a realidade investigativa e
objeto de estudo. Efetivamente, na pesquisa cientifica é necessario definir o objeto de
estudo e, a partir dai, construir um processo de investigacdo, delimitando o universo
gue serd estudado (Ventura, 2007). Neste sentido, nesta investigacdo, serdo adotadas o
estudo de caso, as entrevistas semiestruturadas e focus group.

Yin (1981) sugere que o termo estudo de caso se refere a um evento, uma
entidade, um individuo ou mesmo uma unidade de andlise. E uma investigacio empirica
gue investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real
utilizando varias fontes de evidéncia (Noor, 2008). Na maioria dos casos, um método de
estudo de caso corresponde a sele¢dao de uma pequena area geografica ou um ndmero
muito limitado de individuos como sujeitos do estudo (Zainal, 2007). Nesta estratégia
investigativa, sublinhe-se o estudo de caso ou casos, que serdo centrais no trabalho, pois
trata-se de uma pesquisa empirica de uma situagdo concreta e contemporanea, em
contexto real, na linha do que propdem autores como Robson (2002) e Yin (2009).
Existem diversas tipologias de estudo de caso, mas a que serd utilizada serd, por um lado
a “emancipatéria” (Robson, 2002), pois tem como objetivo a partir dele envolver a
sociedade e criar oportunidades, o que vem na mesma linha de Stake (2009), quando
classifica como “coletivos” o estudo de diversos casos com o objetivo de gerarem

conhecimento comum sobre determinados temas ou questdes.
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Nesse sentido, a pesquisa de campo teve como campo empirico trés empresas
do subsetor das malhas do municipio de Barcelos. A defini¢ao do conjunto das empresas
gue constituem o estudo de caso foi obtida através de amostras ndo probabilisticas, de
acordo com um método de amostragem propositada ou intencional. Consiste em
selecionar um subgrupo da populagdo que, com base nas informacgdes disponiveis, possa
ser considerado representativo de toda a populagao (Prodanov e Freitas, 2013). Para a
selecdo das empresas foi necessario ter em consideracdo o nivel organizacional para
poder facilitar o processo de pesquisa, nomeadamente indicadores econdmico-
financeiros, entrevistas com os quadros superiores, acionistas e administracdo. Para
reunir informacdao e, como forma de complemento aos estudos de caso, foram
efetuadas entrevistas semiestruturadas aos CEO das empresas que se disponibilizaram
para integrar esta pesquisa. Estas entrevistas compreendiam 16 perguntas onde se
pretendia avaliar a componente de competitividade e empreendedorismo e a atividade
de inovacdo e design das empresas. Efetivamente, as entrevistas, sdo a forma mais
comum de recolha de dados qualitativos (Nunkoosing, 2005; Araujo, Cruz e Almeida,
2010; Alsaawi, 2014; Harrison et al., 2017). Esta ocorre quando queremos saber os
pensamentos, opinides, perspetivas ou descricdes de experiéncias especificas do
participante relacionado a um determinado evento, pessoa, ideia ou coisa (deMarrais e
Lapan, 2004; Nunkoosing, 2005). Nesta perspetiva, Araujo, Cruz e Almeida (2010)
destacam a entrevista como um instrumento de recolha de dados essencial pois permite
explorar, através dos relatos, percecdes e significados atribuidos pelos préprios. Existem
varios tipos de entrevistas que podem ser implementadas, cada uma com objetivos e
focos especificos (Alsaawi, 2014), porém, nesta investigacdo optou-se pelas entrevistas
semiestruturadas que consistem numa mistura de entrevistas estruturadas e nao
estruturadas, ou seja, as perguntas sdo pré-planeadas antes da entrevista, mas o
entrevistador oferece ao entrevistado a oportunidade de elaborar e explicar questdes
especificas recorrendo a perguntas abertas (Boni e Quaresma, 2005; Alsaawi, 2014).

Outra técnica utilizada nesta pesquisa para complemento foi a aplicacdo do
método de focus group. Para Nyumba et al. (2017) uma discussdo em focus grup é uma
técnica flexivel e adaptavel em qualquer fase de uma pesquisa, pois, comparado a outras
técnicas mais convencionais, como entrevistas individuais ou inquéritos, a discussao

através de focus group oferece uma oportunidade para explorar questdes que ndo sdo

14



Capitulo 1. Introdugao

bem compreendidas ou onde ha pouca pesquisa prévia sobre o assunto. Assim, com o
objetivo de recolher informagdo com mais rapidez e objetividade, através do
conhecimento diversificado ao nivel de mercado e competitividade foram realizados
dois focus group - o primeiro no setor téxtil e o segundo multissetorial. Este processo
teve inicio com a construcao das questdes a serem apresentadas como impulsionadoras
da discussdo, todavia tais questdes estdo relacionadas com as categorias da
investigacdo, sendo que a conducdo das mesmas foi orientada pela progressido
sistematica dos temas.

Assim, ha que enfatizar que neste processo investigativo ambos os focus group,
foram constituidos por relevantes “stakeholders” da cadeia de valor a que pertencem
as empresas que serao estudadas, dada vantagem que reveste este método de validacdo
de resultados, quando estes ndo sdo essencialmente quantitativos ou numéricos
(Drabenstott, 1992 e Gaskell, 2008), aprofundando opiniGes, enriquecendo pela
interacdo e sinergia do debate a discussdao, e promovendo recomendacbes, que é
também o que se pretende nesta investigagao.

Com base nos dados recolhidos, e apds a sua interpretacdo, na terceira fase, foi
possivel construir o modelo de sucesso da industria téxtil e vestudrio portuguesa
passivel de ser replicado em outros paises ou industrias.

Por ultimo, a Etapa 5, compreende a redagdo da tese que resulta das conclusdes
obtidas através das evidéncias conseguidas com a revisdo da literatura existente,

combinando os resultados obtidos dos estudos de caso e focus group.

1.5. ESTRUTURA DA TESE

A presente tese, estruturada de forma a facilitar a leitura, divide-se em trés
grandes partes: Parte 1 — Introducdo, Parte 2 — Revisdo de Literatura, organizada por
quatro capitulos e Parte 3 — Dimensdes Empiricas do Estudo dividida em trés capitulos
sucedidos de uma conclusao final.

A Parte 1 corresponde a introducdo deste trabalho. Nesse capitulo apresenta-se
o enquadramento do estudo, justificativa, objetivos e metodologia da investigacao e,

por fim, a estrutura da tese.
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A Parte 2 diz respeito a revisao da literatura organizada em quatro capitulos. O
capitulo 2 compreende os conceitos de Internacionalizagao, o capitulo 3 corresponde a
Competitividade e Empreendedorismo, o capitulo 4 a Inovacao, Design e Private Label e
o capitulo 5 corresponde ao Enquadramento Geral da Industria Téxtil e Vestuario.

A Parte 3 desta investigacdo diz respeito as dimensGes empiricas do estudo
dividindo-se em trés capitulos. O capitulo 6 coincide com as metodologias de
investigacdo discutindo a importdncia da definicdo de um plano de trabalho e
apresentam-se as metodologias utilizadas. O capitulo 7 comporta a apresentagao e
sistematizacdo dos dados obtidos através dos estudos de caso e focus group. O capitulo
8 apresenta a analise e a discussdo dos resultados e a constru¢do do modelo proposto
nesta investigacao.

Por fim é apresentada a conclusdo, contendo uma sintese dos objetivos da
investigacdo e suas conclusdes, para além das limitagdes encontradas e sugestdes para

trabalhos futuros.
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Capitulo 2. Globalizagdo e Internacionalizagao

CariTuLo Il

2 GLOBALIZACAO E INTERNACIONALIZACAO

2.1. CONTEXTUALIZACAO

Nas ultimas duas décadas a globalizagdo econdmica transformou o mundo (Bang
e Markeset, 2011b; Jenks e Tapscott, 2014) alterando a dinamica competitiva de nagdes,
empresas e industrias (Gereffi, 1999). Uma das mudancas mais significativas na
economia mundial consistiu numa crescente globalizacdo de mercados e industrias
(Wiersema e Bowen, 2008). Numerosas forgas tém contribuido para o aumento deste
fenémeno incluindo as redug¢des nas barreiras comerciais; baixo custo nos transportes
e comunicacgoes; reforma e uma maior integracao global dos mercados de capitais;
desenvolvimento de tecnologias da informagdo e comunicacdo e sua disseminacao
(Wiersema e Bowen, 2008; Bang e Markeset, 2011a).

Daszkiewicz e Wach (2012) acrescenta que a globalizacdo é um processo (Quadro

1) que possui muitas faces e ocorre de varias formas.
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Quadro 1. Processos de globaliza¢ao

Categoria de

At Processo
Globalizag¢ao
Financas Desregulamentagdo dos mercados financeiros, mobilidade internacional de
¢ capitais, ascensao de fusdes e aquisigoes.
Mercado e Integracdo de atividades de negdcios em escala mundial, estabelecimento de
Estratégia operagdes integradas no exterior (incluindo pesquisa e desenvolvimento [P&D] e

financiamento), procura de componentes, aliangas estratégicas.

Tecnologia e
Conhecimento

O desenvolvimento das TIC permite o surgimento de redes globais dentro da
mesma empresa e entre empresas diferentes.

Estilo de vida,

Uniformizagdo de padrdes de consumo. O papel da comunicagdo social.
consumo e cultura

O papel reduzido dos governos e parlamentos nacionais. Tentativas de projetar
uma nova geracgao de regras e instituicdes para governance global.

Regulamentacgdo e
governance

Analise centrada no estado da integracdo das sociedades mundiais num sistema

Unificagdo politica . L .
sa0p politico e econédmico global liderado por um Poder Central.

Processos socioculturais centrados em "Uma Terra", o movimento cidadania
planetaria.

Percegdo e
consciéncia

Fonte: Adaptado de Daszkiewicz e Wach, 2012, pag. 9.

Deste modo, Schwab (2019) refere que a “globalizacdo e a Quarta Revolucao
Industrial criaram novas oportunidades, porém varias perturbacdes e polarizagdes
dentro e entre economias e sociedades”. Se é verdade que, por um lado, a globalizacdo
da economia tem contribuido positivamente para alguns paises e regides exprimindo
uma oportunidade de inser¢dao nos mercados mundiais, com criacdo de emprego,
rendimento e crescimento econdmico (Singer, 1997 em Teixeira, 2016), também se
verifica que, para outros, o fendmeno da globalizagdo e a facilidade de transporte e
comunicacao fomentaram uma onda de terceirizacdo, na qual as empresas transferiram
muitas instala¢cdes para locais com baixo custo (Porter, 2000) constituindo vdrias
dificuldades, nomeadamente, um deflivio econdmico, perda de mercado e desemprego
(Singer, 1997 em Teixeira, 2016).

Porém, hoje a globalizacdo é uma realidade incontornavel (Rua e Melo, 2015),
com um maior numero de empresas, paises e outros atores econémicos a participarem
numa economia cada vez mais global, afetando os fluxos de mercadorias, capital,
servicos e pessoas (Peng, 2006 em Rua e Melo, 2015), criando novas oportunidades, mas

também desafios (Lima e Carvalho, 2010), levando ao fenémeno da internacionalizacdo
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das organizacbes (Scarpin et al., 2012), independentemente da sua dimens3ao, como
forma de sobrevivéncia (Lima e Carvalho, 2010).

Teixeira (2016) refere ainda que as recentes inovac¢des tecnoldgicas alteraram o
cendrio competitivo em que atuam as empresas. Atualmente a procura dos mercados
por reducdo de custos, tempos de producdo e aumento da qualidade de produtos e
servigcos definiu um novo paradigma para as empresas, estimulou a competitividade
entre as organizacdes e alterou a distribuicdo das operacdes produtivas (Teixeira, 2016).

Por outro lado, Gereffi (2001) salienta que as inovag¢bes tecnoldgicas,
institucionais e organizacionais determinam a competitividade global. Jenks e Tapscott
(2014) destacam a revolugdo digital e o poder das comunicagbes digitais como
instrumentos disponiveis para a comunidade internacional encontrar solucdes para os
desafios globais. Noutro sentido Smiers (2006) citado por Kratz (2016), considera a
globalizagdo como facilitadora do desenvolvimento e distribuicdo da producao
artistica/criativa no mundo.

Seja em que sentido, a verdade é que o cendrio competitivo atual, determinado
pelo avanco da globalizacdo, forca as empresas a procurar por novas estratégias para se
manterem competitivas, quer no mercado internacional quer ao nivel local, seja por
acdes individuais ou em parceria com fornecedores, compradores e, até mesmo,
concorrentes (Caldeira et al., 2015).

Gereffi (1999) sustenta ainda que a globalizacdo é um conceito muito mais
recente que a internacionalizacdo, porque implica a integracdo funcional e a
coordenacdo de atividades internacionalmente dispersas. Daly (1999) considera ainda
gue a globalizacdo é frequentemente confundida com a internacionalizacdo, mas, na
verdade, consiste em algo bem diferente. Para o autor a globalizacao refere-se a
integracdo das diferentes economias numa sé economia global, principalmente pela
livre circulacdo de bens, capitais e pessoas. Ja ainternacionalizacdo refere-se a crescente
importancia do comércio internacional, relagGes internacionais, tratados, aliancas entre
nacdes, entre outros (Daly, 1999).

Segundo Welch e Luostarinen (1988) a internacionalizacdo consiste num
processo crescente de envolvimento em operagdes internacionais. Posteriormente

Calof e Beamish (1995) citado por Paul, Parthasarathyc e Gupta (2017) definiram
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internacionalizacdo como o processo de adaptacdo das operacbes de uma empresa
(estratégia, estrutura, recurso, entre outros) aos ambientes internacionais.

Kubickova, Votoupalova e Toulova (2014) e Carneiro (2017) consideram que a
internacionalizagdo de uma empresa pode ser entendida como a expansao da sua
atividade econdmica para além do mercado nacional envolvendo-se no ambiente
internacional. J& Skudiene, Auruskeviciene e Sukeviciute (2015) defendem que o
processo de internacionalizacdo consiste no desenvolvimento de redes de relacdes
comerciais em outros paises por meio de extensdo, penetragao e integragao. Posto isto,
Macaes e Dias (2001) e Rua e Melo (2015) referem que a internacionaliza¢do consiste
numa decisdo estratégica, que compreende a identificacdo dos produtos a colocar nos
mercados internacionais, os mercados a atingir e os modos de acesso e de presenca
mais adequados. Assim a internacionalizacdo ajuda a empresa a capitalizar
oportunidades em novos mercados e a protegé-la dos concorrentes globais
(Papadopoulos e Martin, 2010).

A verdade é que o fendmeno da internacionaliza¢cdo ndo é recente (Carvalho e
Laurindo, 2010; Almeida, 2017), atendendo a que o intercdmbio de bens e servigos
ocorre desde sempre (Botelho, 2015), porém é um conceito que tem evoluido ao longo
do tempo (Almeida, 2017). Por esta razdo tem existido varias discussdes sobre as varias
definicdes do termo internacionalizacdo (Kubi¢kova, Votoupalova e Toulova, 2014)
através de diferentes pontos de vista, a partir dos quais foram formuladas diversas
teorias (Paulo, 2016), porém sem nenhuma definicdo que seja consensual entre autores
e varios estudos académicos (Covielloa e McCauley, 1999; Lima e Carvalho, 2010;
Caldeira et al., 2015; Almeida, 2017; Paul, Parthasarathy e Gupta, 2017).

Posto isto, segundo Almeida (2017) a semelhanca da definicio de
internacionalizacdo, existem diversas teorias e modelos cujo objetivo é explicar de que
forma se opera a instalacdo em mercados externos por parte das empresas, cuja breve

descricdo serd realizada em seguida.
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2.2. TEORIAS DA INTERNACIONALIZACAO

2.2.1. MODELO DE UPPSALA

De acordo com Niittymies e Pajunen (2019) o modelo mais citado e influente na
pesquisa sobre o processo de internacionalizacdo de uma empresa, é o modelo de
Uppsala desenvolvido por Johanson e Vahlne (1977) tendo sido afirmado como o mais
aplicavel a diferentes economias, empresas e diferentes situagbes (Skudiene,
Auruskeviciene e Sukeviciutec, 2015).

A natureza do modelo consiste em explicar as caracteristicas do processo de
internacionalizacdo de uma empresa (Johanson e Vahlne, 2009). Por conseguinte, o
modelo original considera que a internacionalizacdo é consequéncia de uma série de
decisdes incrementais (Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975), em que as empresas
adquirem conhecimento sobre os mercados externos (Skudiene, Auruskeviciene e
Sukeviciutec, 2015) investindo mais recursos a medida que o processo vai progredindo
(Paulo, 2016). E de ressaltar que, a falta de conhecimento sobre os mercados constitui
um obstaculo para o desenvolvimento de operag¢des internacionais, logo, é possivel
adquiri-lo principalmente por meio de operacdes no exterior (Johanson e Vahine, 1977).

O Modelo Uppsala surge apés Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) estudarem
as cadeias de estabelecimento® de quatro multinacionais suecas tendo descoberto que
os padrdes de crescimento dessas empresas eram distinguidos por uma série de
pequenas mudangas incrementais que poderiam ser descritas como um processo de
internacionalizacdo (Morgan e Katsikeas, 1997). Posto isto, os autores identificaram
guatro estagios que foram distinguidas por empresas com: atividades de exportacdo
irregulares; atividades de exportacdao por meio de representantes; estabelecimento de
subsididrias no exterior; unidades de producdo no exterior (Johanson e Wiedersheim-
Paul; 1975; Johanson e Vahlne, 1977). Destacam, igualmente, a importancia da
“distancia psiquica” na extensao das atividades para novos mercados, o qual assume um

papel determinante no modelo e de que sdo os maiores exemplos as diferencas

5 Segundo Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e Lima e Carvalho (2010) o conceito de cadeia de estabelecimento
significa que a empresa se desenvolve em determinado mercado internacional investindo recursos de forma sequencial. O valor de
recursos que é investido no mercado-alvo é, por sua vez, dependente do grau de conhecimento da empresa a respeito desse
mercado. Ou seja, quanto maior o grau de conhecimento da empresa sobre o mercado, maior a tendéncia em investir recursos
nesse mercado (Lima e Carvalho 2010).
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linguisticas, educacionais, praticas de negdcios, diferencas culturais e o progresso
industrial (Johanson e Vahlne, 1977; Almeida, 2017).

Ap0s vdrias criticas apontadas ao modelo (Paulo, 2016) e face as mudancas no
ambiente econdmico e regulamentar, Johanson e Vahlne (2009) concluiam que o
modelo original carecia de um novo desenvolvimento face as evidéncias claras da
importancia das redes na internacionalizagdo de empresas. Posto isto, os autores
afirmam que as empresas adquirem conhecimento sobre os mercados se integradas
numa rede de relacionamentos. Devem assim procurar inserir-se numa ou em varias
redes, construindo relacbes de confianca com os seus clientes e fornecedores, e
aproveitar novas oportunidades de negécio (Paulo, 2016). E nessas relacdes que ocorre
uma troca, ndo apenas troca de produtos e servicos, mas também conhecimento e
informacgdo. Estes novos conhecimentos sao desenvolvidos em sequéncia de uma
confianga crescente que, por conseguinte, fortalece o relacionamento (Vahlne e
Johanson, 2013).

De acordo com Paul, Parthasarathyc e Guptad (2017) embora este modelo tenha
sido desenvolvido com base no processo de internacionalizacdo de empresas de grande
dimensdo, é igualmente util para analisar também os desafios e oportunidades de

exportacdo das pequenas e médias empresas (PME)®.

2.2.2. TEORIA DAS REDES

A colaboracdo nos negdcios torna-se cada vez mais uma pratica comum entre as
empresas, quer sejam através de relagdes formais ou informais (Chetty e Holm, 2000).
Tais relagdes promovem um trabalho em rede que é considerado como uma fonte clara
de informacdo e conhecimento sobre o mercado, frequentemente, adquiridos por
periodos mais longos, quando ndo ha relacionamento com o pais anfitrido (Paul,

Parthasarathy e Gupta, 2017).

6 Recomendacdo da Comissdo Europeia, de 6 de maio de 2003, relativa a defini¢do de micro, pequenas e médias empresas:

Categoria N2 colaboradores Volume de Negécios anual (milh&es) Total do Balango anual (milhdes)
Média <250 <50 € <43 €

Pequena <50 <10€ <10€
Micro <10 <2€ <2€

Fonte: Recomendacdo da comissdo de 6 de maio de 2003, disponivel em: < https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/PT/TXT/PDF/?uri=CELEX:32003H0361&from=EN> acedido a 27 fevereiro de 2020.
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Estas redes possuem dinamicas proprias (Vandenbempt e Matthyssens, 1999)
permitindo o acesso aos principais recursos, como informagdes, matérias-primas,
tecnologia e mercados proporcionando fortes relacdes entre comprador-fornecedor
gue maximizam os ganhos e minimizam a perdas (Vandenbempt e Matthyssens, 1999;
Evers e Knight, 2008).

A abordagem de redes para a internacionalizacdo de empresas, que surge em
1988 elaborada por Johanson e Mattsson’, conceitua a visdo de que as empresas
precisam de muitas relagdes organizacionais para sobreviver (Evers e Knight, 2008).
Assim, as redes de negdcios sao os relacionamentos que uma empresa mantém com os
seus clientes, distribuidores, fornecedores, concorrentes e governo, ou seja, sdo 0s
atores de uma rede de negécios, cujos relacionamentos sdo baseados em confianca
mutua, conhecimento e comprometimento entre a empresa e os atores mencionados
(Chetty e Holm, 2000; Paul, Parthasarathy e Gupta, 2017).

Em resumo, de acordo com Botelho (2015), as empresas utilizam as redes para
potencializar as suas vantagens competitivas e minimizar custos e riscos. Tal
competitividade esta subordinada diversos fatores como a estrutura da rede, a posicdo
gue a empresa ocupa e a capacidade de a empresa estabelecer e desenvolver liga¢des

com as entidades mais importantes da rede.

2.2.3. BORN GLOBALS

Para Paul, Parthasarathy e Gupta (2017) existe uma visdo alternativa de que
algumas empresas internacionalizam logo apds sua criagcdo sendo designadas como
International New Ventures ou Born Globals. De facto, o conceito Born Global foi
referido, pela primeira vez, por Rennie em 19938 (Almeida, 2017) ao afirmar que
algumas empresas eram criadas para fazer negdcios globais em vez de se
internacionalizarem gradualmente definindo-as como born-global firms (Paul e Rosado-
Serrano, 2018). Os autores Oviatt e McDougall (1994) definem as International New

Ventures como organizacbes empresariais que, desde o inicio, procuram obter

7 Consultar Johanson, J., e Mattsson, L. (1988). Internationalization in industrial systems — a network approach. In P. J. Buckley, &
P. N. Ghauri, The internationalization of the firm: a reader (pp. 303-321). London: Academic Press.
8 Consultar Rennie, M. W. (1993). Global Competitiveness: Born Global. McKinsey Quarterly, (4), 45-52.
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vantagem competitiva a partir do uso de recursos resultando na venda de produtos em
varios paises.

Segundo Knight e Liesch (2015) e Almeida (2017) o processo de
internacionalizagdo das empresas born global contraria as ideias fundamentais da escola
de Uppsala, dado que estas empresas tendem a se internacionalizar mais rdpido do que
o descrito pelas perspetivas tradicionais em que as empresas que internacionalizam
costuma operar primeiro nos mercados domésticos antes de se aventurar no mercado
externo.

Assim sendo, Knight e Cavusgil (2004) definem as empresas born global como
organizacdes empresariais que, desde ou perto de sua fundacdo (até trés anos apds a
sua formacdo), procuram um desempenho superior de negdcios internacionais, desde a
aplicagdo de recursos baseados no conhecimento até a venda de produtos em varios
paises. Os mesmos autores consideram ainda que esta internacionalizacdo precoce
poderd ser resultado da globalizacdo dos mercados e os avancos tecnoldgicos no
dominio das tecnologias da informagdo e comunicagao (TIC), métodos de producao,
transporte e logistica internacional (Delgado, 2014). Autores como Knight e Cavusgil
(2004) utilizaram alguns critérios para operacionalizar este conceito, como as vendas
para o mercado externo atingirem um minimo de 25% do total nos trés primeiros anos
em que est3do a operar, as empresas serem de pequena dimensao e terem orientagao
tecnolégica e a adogdo de estratégias visionarias, desde o seu momento de implantacdo
nos mercados (Almeida, 2017).

Para Knight e Liesch (2016) as empresas born global sdo tipicamente PME jovens
caracterizadas por recursos limitados, mas, apesar dessa restricdo, inUmeras empresas
geram fluxos comerciais substanciais na economia global.

Em suma, de acordo com Carneiro (2017), os varios autores que investigaram
este tema, concluiram que as empresas born global ndo seguem um plano de
internacionalizacdo comum, ou seja, com diferentes tipos de etapas, como é o caso do

modelo de Uppsala.
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2.2.4. CicLo DE VIDA DO PRODUTO

A esséncia da nocdo de ciclo de vida do produto consiste no surgimento de novos
produtos, que se desenvolvem, atingem a maturidade, entram em declinio e,
eventualmente, desaparecem (Pessoa e Martins, 2007).

Vernon (1966, 1979) parte deste conceito considerando que o processo de
internacionalizacdo de uma empresa segue um ciclo de vida do produto tendo em
consideragao a inovagao tecnoldgica, assim como a dimensao, a estrutura do mercado
e 0 seu impacto no sistema internacional de comércio (Botelho, 2015).

Segundo esta teoria as empresas introduzem novos produtos apenas no seu
mercado doméstico para reunir informacgdes e aprender com o desempenho do produto
(Paul, Parthasarathy e Gupta, 2017) e, eventualmente, expandir a sua oferta, através de

um fluxo de exportagdes para outros paises com poder de compra (Botelho, 2015).

2.2.5. OUTROS MODELOS

Para uma internacionalizacdo com sucesso, as PME devem ter em consideracdo
varios fatores que influenciam o processo de internacionalizacdo e o crescimento das
empresas concorrentes (Paul, Parthasarathy e Gupta, 2017).

Assim  sendo, algumas empresas escolhem estrategicamente a
internacionalizacdo ndo sequencial, ou seja, selecionam um pais diferente do pais de
origem para a primeira expansao estrangeira (Paul e Sanchez, 2018). Ao contrario do
modelo de Uppsala, cuja internacionalizag¢do se desenvolve em estagios (Almeida, 2017)
este modelo argumenta que uma empresa pode desenvolver, nas suas operacdes
domésticas, conhecimentos Uteis para superar as dificuldades de wuma
internacionalizacdo. Como resultado, pode selecionar estrategicamente uma
internacionalizacdo ndo sequencial e entrar em paises muito diferentes do seu pais de
origem para a primeira expansdo estrangeira (Cuervo-Cazurra, 2011). E de considerar
ainda que neste modelo os trés tipos de conhecimento (internacionalizacdo,
empresarial e institucional) sdo a base da internacionalizacdo de uma empresa podendo
afetar todo o seu processo (Cuervo-Cazurra, 2011). Assim, algumas empresas
desenvolvem aspetos, tendo como base estes conhecimentos, no seu pais que lhes

permite superar as dificuldades de internacionalizacdo (Delgado, 2014).
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Por outro lado, ha que destacar o paradigma eclético que tem sido a principal
explicacdo para o crescimento da atividade multinacional nas ultimas duas décadas
(Cantwell e Narula, 2001). Esta teoria, desenvolvida por Dunning (1980), investiga os
fatores que estdao na origem da expansdo das empresas multinacionais para os mercados
externos e o subsequente crescimento das suas atividades (Botelho, 2015) e, nesse
sentido, procura dar uma resposta as questdes porqué, onde e como, aquando da
decisdo de internacionalizar (Almeida, 2017).

A base deste paradigma, segundo Dunning (1980, 2000) e Botelho (2015), reside
no Investimento Direto Estrangeiro (IDE) que é explicado a partir de um conjunto de trés
fatores: ownership (determinam quem vai produzir no exterior); localization (influencia
onde se vai produzir) e internalization (estabelece o porqué das empresas preferirem o
IDE em detrimento de outras formas de entrada). Deste modo, na visdo de Dunning,
uma empresa sé deve recorrer ao IDE se os trés fatores forem satisfeitos (Dunning 1977,

1980 em Almeida, 2017).

2.3. MobDos DE ENTRADA NOS MERCADOS EXTERNOS

As empresas entram no mercado internacional por varias razées (Saen e
Vazifehdoodt, 2013). Para algumas empresas a entrada no mercado internacional
resulta da necessidade de fornecer mercadorias a um custo mais reduzido utilizando a
forca de trabalho em outros paises ou através da aquisicdo de matérias-primas de baixo
custo. Para outras, a selecao de novos mercados pode ser resultado da saturagao no
mercado doméstico, onde a Unica possibilidade de aumentar as vendas é entrar em
novos mercados e encontrar novos consumidores (Saen e Vazifehdoodt, 2013).

Porém, ha que referir que o modo de entrada nos mercados externos é para a
grande maioria dos autores, uma das atitudes mais complexas na internacionalizacao
(Carvalho, 2010 em Dune, 2017), por isso, é de considerar que, qualquer entrada num
mercado externo exige a aplicacdo de uma estratégia internacional, ou seja, de uma
estratégia de internacionalizacdo, tendo em consideracdo os fatores enddgenos (por
exemplo, o potencial competitivo de uma empresa) e exdgenos que caracterizam o
mercado-alvo em questdo. De ressaltar que cada modo de entrada representa riscos e

custos significativamente diferentes (Daszkiewicz e Wach, 2012; Paulo, 2016).
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Assim, existem diferentes formas de entrar no mercado externo (Dune, 2017),
por isso, com o objetivo de facilitar a leitura, os principais modos de entrada foram

organizados no Quadro 2 onde serd apresentada a sua principal caracteristica.

Quadro 2. Internacionalizacdo - modos de entrada

Modo Caracteristica

Exportagdo

Indireta A empresa confia a intermedidrios independentes as operagdes internacionais.

A empresa tem a seu cargo todo o processo de venda até ao consumidor final.

Esta exportacdo pode ser realizada através de um agente (como intermedidrio

estrangeiro); distribuidor (como intermedidrio estrangeiro); escritério de

representacdo ou rede de distribuicdo propria no estrangeiro.

Duas empresas de paises diferentes celebram contratos que permite a utilizagdo

de tecnologias, marca, especificagdes do produto, entre outras caracteristicas

distintas, na produc&o ou venda dos produtos/servigos.

Operagbes chave- | Contrato onde uma empresa elabora um projeto e delega a sua concretizagao a
na-mao outra empresa.

A empresa contrata uma empresa de outro pais que fica responsavel pela

fabricagdo de parte ou de todo um produto.

Uma empresa concede a outra, no pais de destino, o direito de produzir e vender

os produtos, incluindo as técnicas de fabrico, marcas e patentes da primeira.

Uma empresa (franchisador) atribui a parceiros (franchisado) a oportunidade de

Franchising explorar os seus produtos ou servigos, usar a sua marca e aplicar modelos de

gestdao em troca de beneficios financeiros.

Uma empresa cria uma unidade organizacional em outro pais, juridicamente

independente, com autonomia de gestdo, mas que continua sob a sua diregdo.

Acordos entre empresas de pelo menos dois paises diferentes, com o objetivo de

desenvolver atividades produtivas e/ou comerciais num desses paises.

Criagdo de uma subsididria estrangeira totalmente detida (100%) por uma

empresa-mae.

Representa a propriedade e o controlo de ativos externos e reflete a ambigdo das

IDE empresas em criar vantagens estaveis nas economias externas. Pode ser realizada

através de Joint Venture, Greenfield e FusGes e Aquisigdes.

Fonte: Adaptado de Daszkiewicz e Wach, 2012, pag. 56-59; Paulo, 2016, pag. 11-15; Almeida, 2017, pag.

Exportagdo Direta

Acordos
contratuais

Subcontratagdo

Licenciamento

Filial

Joint venture

Subsidiaria

16-23.

Em resumo, é do conhecimento geral que o mercado ja ndo se encontra restrito
a uma localizacao geografica especifica, sendo que as empresas ndo podem esperar
apenas pela concorréncia de empresas vizinhas ou de empresas da sua propria regido;
o mercado agora é global (Saen e Vazifehdoodt, 2013). Por isso, é essencial que as
empresas apresentem planos de entrada nos mercados externos bem definidos para
alcancarem os seus objetivos e manterem uma relacdo forte com os seus parceiros
(Dune, 2017). Por outro lado, é de mencionar que, o modo de entrada no mercado

internacional esta intimamente relacionado a vantagem competitiva a ser obtida pela
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empresa no pais estrangeiro que por sua vez, estd relacionado com as motivagGes das

empresas para se internacionalizarem (Rua e Melo, 2015).

2.4. MOTIVAGOES PARA A INTERNACIONALIZAGAO

E um facto que as motivagdes para a internacionalizagdo de uma empresa podem
ter um impacto profundo sobre o modo de entrada escolhido e a selecdo do pais
estrangeiro onde entrar (Ferreira, Serra e Reis, 2011). Para Kubickova, Votoupalova e
Toulovd (2014) torna-se vital perceber, também, que a motivacdo para a
internacionalizacdo é importante tanto em termos de gestdo da empresa quanto na
perspetiva dos decisores politicos, pois o governo gasta uma quantia considerdvel para
apoiar as exportacdes (direta ou indiretamente).

A verdade é que, a literatura existente sobre as motivagdes de
internacionalizacdo das empresas é extensa (Kubickova, Votoupalova e Toulova, 2014;
Almeida, 2017; Carneiro, 2017). Por um lado, supde-se que os motivos que levam a
internacionalizacdo das PME sdo diferentes das empresas multinacionais e, por outro
lado, os motivos que levam as PME a pensar na internacionalizagdao podem variar de
acordo com o setor, dimensao da empresa, experiéncia anterior com operagdes
internacionais (Kubi¢kova, Votoupalovd e Toulovd, 2014) e estagio do processo de
internacionalizacdo (Korsakiene e Baranauskiene, 2011).

Na literatura existente, os fatores que influenciam a participacdo de uma
empresa na internacionalizacdao podem ser classificados como motivagdes internas, ou
seja, todos os fatores relacionados as influéncias de dentro da empresa, e externas que
sdo aqueles que decorrem do ambiente externo da empresa, seja ele doméstico ou
estrangeiro (Korsakiené e Baranauskiené, 2011; Korsakiené e Tvaronaviciené, 2012;
Mwiti, Ofafa e Jagongo, 2013).

Outros autores como Czinkota et al. (1999) citado por Botelho (2015) e Hollensen
(2011) diferenciam entre motivacdes prd-ativas e reativas (Quadro 3). Para os autores
as motivacdes pré-ativas representam estimulos para uma mudanca de estratégia, com
base no interesse da empresa em explorar competéncias Unicas (por exemplo, um
conhecimento tecnolégico especifico) ou possibilidades de mercado. Por outro lado, as

motivagBes reativas indicam que a empresa reage a pressGes ou ameagas no seu
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mercado interno ou externo e ajusta-se passivamente a eles, alterando as suas

atividades ao longo do tempo.

Quadro 3. Motivagdes proé-ativas e reativas na internacionalizacao

Pro-ativas Reativas
Objetivo de lucro e crescimento PressGes da concorréncia
Competéncias tecnolégicas/produto Unico Excesso de capacidade produtiva
Compromisso da gestdo Prolongar as vendas de produtos sazonais
Oportunidades do mercado externo Saturag¢do do mercado doméstico
Economia de escala Proximidade dos clientes
Beneficios fiscais

Fonte: Adaptado de Hollensen, 2011, pag. 51.

Por outro lado, para autores como Daszkiewicz e Wach (2012) os fatores
motivacionais também podem ser divididos em push e pull. O fator push é descrito como
fator negativo, forcando a empresa a deixar o mercado competitivo, enquanto o fator
pull consiste em perceber uma oportunidade no mercado externo ou ocorre quando a
procura por um produto da empresa aparece apenas no mercado externo.

Outros autores destacam ainda motivacdes como maior retorno de
investimento, aumento da quota de mercado, acesso a melhores recursos e também
mais baratos, fuga a importacdo ou a pratica protecionista das importacgdes, a resposta
a clientes/concorrentes de modo a tornarem-se mais competitivo (Teixeira e Freitas,
2005 em Carneiro, 2017) ou o aumento das vendas, a aquisicdo de recursos e a
diminuicdo de riscos (Ferreira et al., 2011 em Monteiro, 2016).

Em suma, Korsakiené e Tvaronaviciené (2012) destacam a importancia que as
PME desempenham no crescimento e mudanca da economia, porém, sdo confrontadas
com a concorréncia internacional e s3dao forcadas a competir nos mercados
internacionais. Portanto, a internacionaliza¢cdo das PME atraiu uma atencao significativa
na investigacdo cientifica e continua a ser uma das dreas mais importantes. Assim sendo,
torna-se evidente que sdo inUmeras as motiva¢cdes para as empresas se quererem
internacionalizar (Carneiro, 2017), o que podera resultar numa combinacdo de multiplos
fatores e ndo exclusivamente de um unico fator (Monteiro, 2016). Contudo, importa
referir que durante o processo de internacionalizacdo as empresas podem deparar-se

com algumas barreiras (Monteiro, 2016).
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2.5. BARREIRAS A INTERNACIONALIZAGAO

As barreiras a internacionalizacdo existem, segundo Korsakiené e Baranauskiené
(2011), em qualquer estagio do processo de internacionalizagao e, tais barreiras, podem
diferir em intensidade, dependendo do nivel de internacionalizacdo de cada empresa.

A literatura disponivel faz uma distingdo clara entre barreiras a exportagao e
outros problemas enfrentados pelas empresas. O primeiro refere-se a fatores que
impedem os ndo exportadores de exportar, enquanto o segundo cobre os obstdculos
encontrados pelos exportadores existentes (Paul, Parthasarathy e Gupta, 2017).

Korsakiené e Tvaronaviciené (2012) expdem também que estudos com foco nas
barreiras de internacionalizagdo por exportadores e/ou ndo exportadores distinguir
areas tdo amplas como financeira, gestdo, orientada para o mercado (incluindo
mercados nacionais e internacionais) e caracteristicas da industria e da empresa

Para Kubickova, Votoupalova e Toulovd (2014) as PME, contrariamente as
grandes empresas, enfrentam muitas barreiras (como a falta de recursos financeiros e
outros), que as impedem no desenvolvimento internacional ou dificultam o seu
envolvimento no processo de internacionalizagao.

Hollensen (2011) identificou os principais fatores que dificultam o inicio da
internacionalizacdo destacando: financiamento e conhecimento insuficiente; falta de
conexdes com o mercado externo; falta de compromisso; falta de capital para financiar
a expansdo para mercados externos; falta de capacidade produtiva para se dedicar ao
mercado externo; falta de canais de distribuicdo; énfase da gestdao no desenvolvimento
do mercado doméstico; aumento dos custos com a producdo, de distribuicdo e
financiamento. Posteriormente o mesmo autor subdivide as barreiras no processo de

internacionalizacdo em trés grupos, conforme nos mostra o Quadro 4 (Hollensen, 2011).
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Quadro 4. Barreiras a internacionalizacdo

Riscos de Mercado

analise comparativa do mercado;
concorréncia de outras empresas no mercado externo;
diferencgas na utilizagdo do produto em mercados estrangeiros;
diferencas linguisticas e culturais;
dificuldades em encontrar o distribuidor certo no mercado externo;
diferengas nas especificagdes do produto em mercados estrangeiros;
Complexidade no envio de mercadorias.

Riscos Comerciais ‘

flutuagdes cambiais quando os contratos sdo feitos em moeda estrangeira;
falha no pagamento dos clientes devido a disputas contratuais, faléncias, recusa em
aceitar o produto ou fraude;
atrasos e/ou estragos na expedicdo ou distribuicdo da mercadoria;
dificuldades na obtencdo de financiamento a exportacgdo.
Riscos Politicos ‘

restricdes governamentais;
politica nacional de exportacdo;
falta de incentivos fiscais;
falta de assisténcia governamental para superar barreiras a exportagao;
complexidade da documentagdao comercial;
altas tarifas externas sobre produtos importados;
entre outros.
Fonte: Adaptado de Hollensen, 2011, pag. 64.

Leonidou (1995) citado por Paulo (2016) classifica as os obstaculos a
internacionalizagdo em duas orientac¢des: internas/externas e domésticas/estrangeiras.
As barreiras internas correspondem as caréncias internas da empresa, ao passo que as
externas estdo ligadas ao meio envolvente destas. Por outro lado, as barreiras
domeésticas dizem respeito a problemas nos paises de origem, e as estrangeiras
relacionam-se com dificuldades nos mercados internacionais para onde a empresa quer
desenvolver a sua atividade internacional.

Johanson e Vahlne (2003) consideram que quando uma empresa opta pela
internacionalizacdo devera ter em consideracdao que, cada mercado, de cada pais
apresenta barreiras econdmicas, institucionais e culturais e que, estas barreiras poderao
impedir a entrada nesses mercados externos. Na verdade, ha que ter em consideracao
que, uma empresa que realiza transagdes num pais estrangeiro apresenta algumas
desvantagens em comparagdo com empresas autéctones, como barreiras ao comércio
instituidas pelo governo e um entendimento incompleto das leis, idioma e praticas

comerciais (Baum, Schwens e Kabst, 2011).
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Posto isto, com o intuito de ultrapassar estas barreiras, apenas ao fazer negdcios
num pais especifico é possivel aprender como os clientes, intermediarios, concorrentes
e autoridades publicas agem e reagem em diferentes situa¢des (Johanson e Vahlne,
2003) e, para isso, é importante ndo s6 o conhecimento, mas também a obtengao de
experiéncia (Almeida, 2017).

Em suma, a internacionalizagao e globalizagdo sujeita as empresas, em especial
as PME, a diversos riscos e incertezas que devem ser medidos antes de iniciar o processo
(Monteiro, 2016). Existem oportunidades em relagdo a capacidade de exportar, de
entrar em novos mercados e na cooperacao estrangeira e, por outro lado, é evidente a
possibilidade de regional ou nacionalmente, as empresas enfrentarem um numero
crescente de concorrentes estrangeiros no seu mercado doméstico (Daszkiewicz e

Wach, 2012).
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CapiTuro lll

3 COMPETITIVIDADE E EMPREENDEDORISMO

3.1. DA COMPETITIVIDADE A VANTAGEM COMPETITIVA

Nas ultimas décadas, o grau de abertura da economia das nacdes, potencializado
pela globalizacdo transformou o mundo ao promover mudancgas significativas na
economia mundial (Wiersema e Bowen, 2008; Bang e Markeset, 2011b; Carvalho, Serio
e Vasconcellos, 2012), fazendo com que as nagdes, 0s setores econdmicos e mesmo 0s
individuos procurassem adaptar-se a um ambiente caracterizado pelo aumento da
concorréncia e pela velocidade e frequéncia de mudancas (Teixeira, 2016).

Estas alteracdes, segundo Barros (2007) derivam de dois fatores importantes. O
primeiro é a profundidade das transformacdes globais, em especial no que concerne a
mudancas tecnoldgicas e organizacionais. O segundo diz respeito ao papel
desempenhado pelas empresas multinacionais nestas transformacdes globais, pelo fato
de serem elas o principal responsdavel pela realizacdo de mudangas, inclusive pela reacao
estratégica que tém face a reestruturacao global (Barros, 2007).

A verdade é que Kupfer (1992) esclarece que a competitividade é um conceito
indefinido e de dificil compreensdao, uma vez que abrange significados diferentes para
as empresas e para a economia de um pais. Também Mariotto (1991) e Teixeira (2016)

concordam que o termo competitividade é aplicado tanto para nagdes como para
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empresas e pode ser entendido como a capacidade de uma organizacao ou nacao de ser
bem-sucedida em relagdo a sua concorréncia.

Posto isto, num mundo onde a concorréncia é cada vez mais global, as nacdes
tornaram-se mais importantes (Porter, 1990a). Assim como referem Silva, Silva e Motta
(2012) a competitividade das nagdes € um conceito que envolve caracteristicas politicas,
sociais, culturais e econdmicas do seu ambiente de negdcios, que influencia ndo apenas
a qualidade de vida das suas populagdes, mas também o desempenho das suas
empresas.

N3o obstante a existéncia de diferencas marcantes nos padrdes de
competitividade em todos os paises, nenhuma nac¢do pode ou serd competitiva em
todos, ou mesmo na maioria, das suas industrias (Porter, 1990a). Cada nacdo é
competitiva em alguns setores de negdcios e existem caracteristicas nacionais que
explicam essa vantagem competitiva, tais como, diferencas de valores, cultura, histérias
nacionais, estruturas econdmicas, disponibilidade de mado-de-obra qualificada,
infraestruturas fisicas e instituicdes (Porter,1990a; Mariotto, 1991).

Segundo Porter (1998a) a competitividade doméstica de alta intensidade gera
sucesso internacional, deste modo, o novo paradigma de vantagem competitiva
internacional é melhor expressa num grafico em forma de diamante, mostrando que
existem elementos-chave das condi¢gdes competitivas internas dos paises que devem

ser promovidos para que o sucesso seja sustentado (Porter, 1998a).

Figura 3.1. Diamante de Porter

Estratégia, estrutura e rivalidade das

empresas
Oportunidades

Condicoes dos Fatores Condic¢oes da Procura

Governo

Industrias Relacionadas e de Apoio

Fonte: Porter, 1990b, pag.5.
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Conforme Figura 3.1, o Diamante de Porter identifica os determinantes das
vantagens competitivas de uma industria, cujos elementos sao (Porter, 1990b; Heizen
et al., 2013; Marques e Guedes, 2017): condices dos fatores: dizem respeito a posicdo
do pais em fatores de produg¢dao, como mao-de-obra qualificada ou infraestrutura,
necessaria para competir num determinado setor; condi¢cdes de procura: dizem respeito
a natureza da procura do mercado doméstico pelo produto ou servico do setor;
industrias relacionadas e de apoio: dizem respeito a presenca ou auséncia no pais de
industrias fornecedoras e outras industrias relacionadas que sdo internacionalmente
competitivas; estratégia, estrutura e rivalidade das empresas: dizem respeito as
condicdes no pais que regem como as empresas sao criadas, organizadas e geridas, bem
como a natureza da rivalidade doméstica (Heizen et al., 2013; Marques e Guedes, 2017).

Nesta analise, quatro conjuntos de fatores ou condicdes inter-relacionados
determinam a for¢ca competitiva das nag¢des e, portanto, as possibilidades de um
crescimento sustentado da produtividade (Wennekers e Thurik, 1999). Assim, como
refere Marques e Guedes (2017), estes quatro determinantes da competitividade
constituem um sistema dindmico que é muito mais do que a soma das partes,
reforcando-se mutuamente e contribuindo para um maior potencial de
desenvolvimento de uma industria.

Para Machado-da-Silva e Fonseca (1996) a competitividade é entendida como
um tipo de relacdo pautada pela disputa entre organizacgdes, por recursos escassos, mas
essenciais a sua sobrevivéncia. Nesse caso, o sucesso ou fracasso de uma organizacao
depende da sua flexibilidade para responder rapidamente as mudancgas da concorréncia
e de mercado (Porter, 1996a), da sua capacidade de inovar (Hoffmann, Amal e Mais,
2011) e da sua habilidade em atingir uma vantagem competitiva (Machado-da-Silva e
Fonseca, 1996).

Neste sentido é importante frisar que uma rivalidade saudavel se torna num
fator essencial para uma rapida melhoria e para o fomento do empreendedorismo. De
facto, o clima empreendedor é importante porque ao identificar uma nova
oportunidade de mercado e enfrentar barreiras a entrada em queda, os
empreendedores tém facilidade na constituicdo de novas empresas (Porter, 1998a).

De facto, a relevancia do diamante de Porter pode ser resumida numa frase: "A

invencdo e o empreendedorismo estdo no centro da vantagem nacional" (Porter, 1990
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in Wennekers e Thurik, 1999). Mais especificamente, o "diamante" pode ajudar a
investigar a relacdo entre o empreendedorismo e o crescimento econdmico. Por
exemplo, as condi¢cbes da procura sinalizam melhor as necessidades em algumas nacdes
do que em outras. Os mecanismos nacionais de criagcdo de fatores afetam o conjunto de
conhecimentos e talentos. As industrias fornecedoras providenciam uma ajuda crucial
ou sdo a fonte de novos concorrentes. A rivalidade doméstica proporciona um bom
“ambiente de incubacdo” para os empreendedores, mas também pode ser um
mecanismo pelo qual o empreendedorismo contribui para o crescimento (Wennekers e
Thurik, 1999).

Para além disso, segundo Wennekers e Thurik (1999) o diamante de Porter
oferece vdrias extensdes que permitem uma ligacdo ao empreendedorismo e inovacao.
Por um lado, a inovacdo é vista como uma manifestacdo direta do empreendedorismo,
mais do que um processo intermedidrio que liga o empreendedorismo ao crescimento.
Por outro lado, a competitividade internacional é um elo intermediario essencial entre
o empreendedorismo, cuja importancia permite a realizacdo de inovacdes e o
crescimento econdmico; no entanto, a rivalidade doméstica é uma pré-condicdo
fundamental para a competitividade internacional; assim, a concorréncia surge como
uma ligacdo intermediaria em dois niveis (Wennekers e Thurik, 1999). Por fim, também
fica claro na sua analise que o empreendedorismo nao se restringe apenas na forma de
novas pequenas empresas, mas também na forma de empreendedorismo corporativo,
novas ideias e responsabilidades implementadas em grandes organizacGes existentes
(Wennekers e Thurik, 1999).

Para Cervera, Herrera e Granadillo (2011) a competitividade é a capacidade de
uma empresa ou organiza¢ao de qualquer tipo de desenvolver sistematicamente e
manter vantagem comparativa® que lhe permita desfrutar e sustentar uma posic3o de
lideranca no ambiente socioeconémico em que atua. Por outro lado, Porter e Kramer

(2002) e Marques e Guedes (2017) apontam que, hoje, a competitividade depende da

9 Segundo Tunes e Monteiro (2017) o termo vantagem comparativa deu titulo ao trabalho The Comparative Advantage Theory de
Hunt e Morgan em 1995. Os autores definem vantagem comparativa como um estdgio, uma condigdo em que o recurso da empresa
poderia proporcionar melhor situagdo a mesma em relagdo a concorréncia ou em relagdo a si mesma. Estes recursos provém de
fatores produtivos existentes num territério que ddo aos atores uma certa superioridade sobre outros produtores de certos bens
para determinados mercados (Cervera, Herrera e Granadillo, 2011). Por outro lado, o conceito de vantagem competitiva remete as
teorias de Estratégia Empresarial sob dois aspetos, ou seja, quanto as suas origens e as suas premissas em relagdo a concorréncia
(Tunes e Monteiro, 2017).
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produtividade com a qual as empresas podem utilizar mao-de-obra, capital e recursos
naturais para produzir bens e servigos de alta qualidade. Assim, a produtividade
depende de ter trabalhadores educados, seguros, saudaveis, decentemente alojados e
motivados por um senso de oportunidade, bem como, da eficiéncia da infraestrutura
local, incluindo estradas e telecomunicacdes, o tamanho e a sofisticacdo do mercado
local e a extensao das regulamentag¢des governamentais (Porter e Kramer, 2011).

Por sua vez, Porter (1999; 2000) salienta que a produtividade se baseia na forma
como as empresas competem, e ndo nas areas especificas em que o fazem, pois podem
ser muito produtivas num setor, se utilizarem métodos e tecnologia avancados e
oferecerem produtos e servigos exclusivos. Todos os setores podem usar tecnologia
avancada e todos podem fazer uso intensivo de conhecimento. Contudo, a forma como
as empresas competem num determinado local geografico é fortemente influenciada
pela qualidade do ambiente de negdcios local. Isto significa que as empresas nao
podem, por exemplo, utilizar técnicas logisticas avancadas se ndo tiverem uma
infraestrutura de transporte adequada, muito menos podem competir eficientemente
numa area de servicos especializados se ndo tiverem funciondrios bem formados
(Porter, 1999; 2000).

Assim sendo, a competitividade de uma empresa e a saude das comunidades
préximas estao intimamente interligadas. Uma empresa precisa de uma comunidade de
sucesso, ndo apenas para criar procura pelos seus produtos, mas também para fornecer
bens publicos e um ambiente favoravel. Uma comunidade precisa de empresas de
sucesso para oferecer empregos e oportunidades de criagdao de riqueza para os seus
cidad3os (Porter e Kramer, 2011).

Por um lado, a concorréncia moderna baseada em conhecimento e tecnologia
depende cada vez mais das capacidades dos trabalhadores. De facto, as empresas hoje
dependem mais de parcerias locais. Contam com terceirizacdo e colaboracdo com
fornecedores e instituicdes locais, trabalham mais de perto com os clientes e recorrem
a universidades e institutos para realizar investigacdo e desenvolvimento (Porter e
Kramer, 2002).

No que diz respeito a estratégia, para Barbosa e Bataglia (2010), talvez seja uma
expressdo cuja popularizacdo tenha causado mais incompreensio do que

aperfeicoamento. Tratando-se de um conceito milenar (Azeitdo e Roberto, 2010), a sua
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utilizacdo na literatura e na pratica da gestdo surgiu com mais intensidade a partir dos
anos 50 (Moraes e Zilber, 2004), tendo aumentado a uma taxa quase exponencial desde
1980 (Garcia, 2011) convertendo-se num dos conceitos mais influentes (Mintzberg,
Ahlstrand Lampel, 1998). Porém, Whipp (1993) citado por Barbosa e Bataglia (2010) tece
duras criticas sobre a utilizacdo exagerada deste termo e das suas derivagoes.

Carvalho e Laurindo (2010) salientam que a necessidade da estratégia estd ligada
a existéncia de competitividade, seja uma guerra, seja a conquista de um mercado. Mas
isto consiste numa condicdo necessaria, ndo sendo suficiente para explicar o que
compreende a estratégia.

Para Porter (1996a) a estratégia é a criacdo de uma posicao Unica e valiosa,
envolvendo um conjunto diferente de atividades. Por outro lado, Freire (1997) citado
por Garcia (2011), considera a estratégia como o conjunto de decisdes e acbes da
empresa que, de uma forma consistente, procuram proporcionar aos clientes mais valor
gue o oferecido pela concorréncia.

Segundo Henderson (1989), a estratégia € uma procura deliberada por um plano
de acdo que desenvolverd uma vantagem competitiva para o negdcio. Deste modo, a
esséncia da estratégia é escolher um posicionamento Unico e uma cadeia de valor
diferenciada (Porter e Kramer, 2011).

Segundo Mintzberg, Ahlstrand Lampel (1998) a literatura estratégica reconhece
outras ciéncias que sdo comumente reconhecidas como relevantes para o estudo das
organizacdes desde biologia a sociologia, dos fisicos aos matematicos, da psicologia da
cognicao humana, da lideranga, da antropologia de culturas da sociedade, da economia
na organizagao industrial, do planeamento urbano em processos formais, da ciéncia
politica, da histdéria militar de estratégias de conflito, entre outras. Como consequéncia
verifica-se uma vasta e dispersa literatura capaz de produzir todos os tipos de ideias

(Miranda, 2017), conforme é evidente na Quadro 5.
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Quadro 5. Algumas definigdes de estratégia

Ano Autores Defini¢ao de Estratégia
Estratégia é importante para a eficacia da organizagdo, seja do ponto de vista externo, em
1938 Barnard _que salienta a pertinéncia dos_ obJ:etivos face 9 meio envolvente, ou do pont_o de vista
interno, no qual refere o equilibrio da comunicagdo dos membros da organizagdo e a
vontade de contribuir para a agdo e para a realizagao de objetivos comuns.
1954 Drucker Estratégia é a andlise da situagdo atual e de mudangas necessarias.
1962 Chandler EstNratégia é a fixagdo de objetivos b.ési.cos de Iongo .prazo de uma empresa e a adogdo de
a¢Oes adequadas e recursos para atingir esses objetivos.
Estratégia € um conjunto de decisdes determinadas pelo mercado do produto a
1965 Ansoff comercializar, crescimento objetivado, vantagens competitivas da organizagdo e sinergia
organizacional.
1967 | Mintzberg Estratég.ia. é asomadas dec.isﬁes tomadas por uma organizagdo em todos os aspetos, tanto
comerciais como estruturais.
1968 Cannon Estratégias sdo as decisGes voltadas a realizagdo de a¢Bes direcionadas, que sdo requeridas
para que a empresa seja competitiva e alcance os seus objetivos.
Estratégia refere-se a relagdo entre a empresa e o seu meio envolvente: relagdo atual
1970 Katz (situacdo estratégica) e relagdo futura (plano estratégico, que é um conjunto de objetivos
e acOes a tomar para atingir esses objetivos).
Newman e Estratégias sdo planos que veem o futuro e antecipam mudangas. Oferecem agbes que
1971 levam a vantagens competitivas para aproveitar uma ou mais oportunidades, e sdo
Logan integradas na missdo da organizagao.
1974 Ackoff Estratégia liga-se aos objetivos de longo prazo e os caminhos para conquista-los.
1978 Hofer e Estratégia é o estabelecimento dos meios fundamentais para atingir os objetivos, sujeito a
Schendel um conjunto de restrigdes do meio envolvente.
Estratégia tem duas caracteristicas: uma analise situacional ou ambiental que determina a
1980 Bracker posi¢do da empresa no mercado; o uso apropriado dos recursos da empresa para alcangar
0s seus objetivos.
Estratégia é um conjunto de acbes ofensivas ou defensivas para criar uma posigdo
1985 Porter defensdvel numa industria, para enfrentar com sucesso as forgas competitivas e, assim,
obter um retorno maior sobre o investimento.
Estratégia é um conjunto de regras de tomada de decisdo para orientagdo do
comportamento de uma organizagdo. Ha quatro tipos distintos de regras: padrdes pelos
Ansoff e quais o desempenho presente e futuro da empresa é medido (objetivos, metas); regras
1990 para desenvolvimento da relagdo com seu ambiente externo (estratégia de produto e
McDonell mercado, ou estratégia empresarial); regras para o estabelecimento das relagdes e dos
processos internos na organizagdo (conceito organizacional); regras pelas quais a empresa
conduzira suas atividades do dia-a-dia (politicas operacionais).
Rumelt, Estratégia é a definicdo da dire¢do das organizagGes. Isso inclui assuntos de preocupagdo
1994 | Schendel e | primaria para o gestor, ou qualquer pessoa que procure razdes para o sucesso e fracasso
Teece entre as organizagdes.
Estratégia significa desempenhar atividades diferentes das exercidas pelos concorrentes
1996 Porter . .
ou desempenhd-las de forma diferente.
Mintzberg, L, . L .
Estratégia é forca mediadora entre a organizagdo e o seu meio envolvente, centrando-se
1998 | Ahlstrand - ~
nas decisGes e ages que surgem naturalmente.
e Lampel
Estratégia é a teoria da empresa de como competir com sucesso. Considera o desempenho
2001 Barney como um fator influenciado pela estratégia, ja que se pode considerar que competir com

sucesso significa ter um desempenho satisfatorio.

Fonte: Adaptado de Nicolau, 2001, pag. 4-6; Azeitdo e Roberto, 2010, pag. 59; Mainardes, Ferreira e

Raposo, 2012, pag. 282.

Para Miranda (2017), desde as metas as politicas, entre outras configuragdes, a

estratégia pode ser descrita como um processo de maturacdo e evolucdo natural da
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complexa atividade da gestdo de negdcios condicionada pelos desenvolvimentos
tecnoldgico, econdmico, social e ambiental.

Conceitualmente ampla, possuindo diferentes abordagens fundamentalmente
opostas (Miranda, 2017), e tendo em consideragao as defini¢cdes citadas no Quadro 5,
para além de outras existentes, conclui-se que a definicdo de estratégia ndo é algo
simples, muito menos, Unica e definitiva (Camargos e Dias, 2003; Mainardes, Ferreira e
Raposo, 2012). Assim, qualquer que seja o conceito, constata-se que o resultado final
de uma estratégia é sem duvida o alcance de uma vantagem competitiva para a
atividade a que se destina (Lembe, 2018).

Por outro lado, a gestdo estratégica é parte essencial de uma organiza¢ao bem-
sucedida e em crescimento (Svarova e Vrchota, 2014). Constituida numa fase tardia em
relacdo a outras disciplinas tradicionais (Camargos e Dias, 2003), a gestdo estratégica
nasce como uma disciplina hibrida, influenciada pela Sociologia e pela Economia
(Mainardes, Ferreira e Raposo, 2012), sendo hoje, uma das disciplinas da Gestdo com
maior notoriedade, pela producdo cientifica e pelo numero de consultorias
organizacionais (Camargos e Dias, 2003).

Fernandes (2011) classifica a gestdao estratégica como o conjunto de decisdes e
acoes estratégicas que determinam o desempenho de uma organizacdo no médio e
longo prazo. Por outro lado, para Fernandes (2011) a gestdo estratégica contempla uma
analise dos ambientes externo e interno, formulacdo da estratégia (planeamento
estratégico ou de longo prazo), implementacdo da estratégia, avaliacdo e controlo.

A gestdo estratégica emergiu como uma parte do planeamento estratégico, que
atualmente é considerado como um dos seus principais instrumentos (Meirelles e
Gongalves, 2001 em Camargos e Dias, 2003; Mainardes, Ferreira e Raposo, 2012).

Segundo Mintzberg, Ahlstrand Lampel (1998) a literatura sobre gestdo
estratégica é vasta aumentando de dia para dia. Obviamente, nem toda a producao
cientifica é proveniente da gestdo, tendo outros campos contribuido significativamente
para a compreensdo do processo estratégico. Assim, Teixeira (2016) refere que das
multiplas definicGes ja elaboradas para o termo estratégia, Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (1998) criaram uma tipologia detalhada dos distintos aspetos da gestdo
estratégica, cujo resultado é uma classificacdo que agrupa a producdo técnica e

cientifica da drea em 10 escolas de pensamento, (Quintella e Cabral, 2007: Fernandes,
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2015; Teixeira, 2016; Lembe, 2018). A apresentacao sucinta das escolas encontra-se no

quadro seguinte:

Quadro 6. Resumo escolas de pensamento estratégico

Escola

Processo de
Formulagdo
da Estratégia

Caracterizagao

Prescritivas: (explicam como é que a e

stratégia deveria ser formulada)

Design

Processo de

Processo de concegdo. Ajusta as competéncias da empresa, as
op¢des disponiveis no mercado. E dela que advém a no¢do de analise

Concegdo SWOT (forgas, fraquezas, ameacas e oportunidades).

Processo formal. Igor Ansoff é o autor mais influente desta escola.

Processo . . L
Planeamento F | Considera a estratégia como condutor entre as atividades da

rm .
orma organizagdo e os seus produtos e mercados.

Processo analitico. Michael Porter é a principal referéncia desta
escola. Este autor vincula vantagem competitiva e estratégia, e deixa
.. Processo claro que os dois tipos basicos de vantagens competitivas
Posicionamento e . . . . s »
Analitico combinadas entre si, baixo custo e diferenciacdo, levam a trés

estratégias genéricas: (1) lideranga em custo; (2) diferenciagdo; e (3)
foco.

Descritivas: (descrevem como é que a

estratégia é construida)

Empreendedorismo

Processo
Visionario

Processo visionario criado na mente do lider. Essa escola, também de
forma distinta as anteriores, enfatiza variaveis ndo tangiveis, tais
como a intuigdo, a sabedoria, a experiéncia: a idiossincrasia humana.

Cognitiva

Processo
Mental

Processo mental decorrente do processo decisério. Preocupa-se com
a experiéncia decorrente da vida do gestor e em como as suas
interpretagdes e intuigGes afetam as estratégias organizacionais.

Aprendizagem

Processo
Emergente

Processo que emerge do pensamento em grupo. A estratégia é
definida no seu contexto simplesmente como a forma pela qual uma
empresa ira competir num mercado, e que o esclarecimento quanto
ao valor que ira praticar é o que fard com que seja preferida pelos
clientes em relagdo aos seus concorrentes.

Processo de

Processo aberto de influéncia, em que poder e politica sdo utilizados
para negociar estratégias propicias a determinados interesses. Esta

Poder L abordagem permite a empresa, através de associagdes empresariais
Negociagao ou aliangas estratégicas com outras empresas, elevar os seus
objetivos, indo além da abordagem estritamente econdmica.
Processo Processo coletivo e influenciado pela cultura da organizagdo. A
Cultural . estratégia derivara, portanto, de inteng¢des coletivas que podem se
Social traduzir em barreiras e/ou facilitadores para determinadas escolhas.
Processo reativo. Esta escola considera as organizagGes passivas,
Processo podendo apenas reagir as mudancgas no seu ambiente. Nesse caso, 0
Ambiente Reativo ambiente ocupa um papel preponderante no processo de formagdo

estratégica, junto da lideranga e da organizagdo, condicionado as
opgoes.

Integrativa: (combinagdo das anteriores)

Configuragdo

Processo de
Transformacao

Formagdo da estratégia como um processo de transformac3o. E por
natureza integrativa, o que significa que a sua mensagem principal

oferece a possibilidade de integrar a mensagem das outras escolas.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998); Quintella e Cabral (2008); Carvalho e Laurindo,

2010, pag. 15-16; Fernandes, 2015, pag. 35-36; Lima et al., 2015, pag. 4; Teixeira, 2016, pag. 40-47; Lembe,

2018, pag. 11-19.
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Segundo Lembe (2018) na origem das escolas do pensamento estratégico
existiram contributos de varias areas do saber. Porém, estes contributos foram
interpretados de forma diferente consoante o tipo de escola pois, cada uma delas sofria
uma maior influéncia sobre os aspetos cuja empresa considerava importante e defendia
como o caminho a percorrer. Em consequéncia, hoje, o pensamento estratégico
constitui um campo dindamico com inimeras visdes e em pleno desenvolvimento
(Miranda, 2017). Assim, caracterizado por um processo criativo e dinamico, a finalidade
do pensamento estratégico é descobrir novas estratégias, de modo que possa tornar a
organizacdo mais competitiva e prepara-la para o futuro (Heracleous, 1998 in Moresco,
Marchiori e Gouvea, 2014).

A questdo fundamental no campo da gestdo estratégica é como as empresas
alcancam e sustentam uma vantagem competitiva (Teece, Pisano e Shuen, 1997). A
teoria da estratégia sustenta que, para ter sucesso, uma empresa deve criar uma
proposta de valor distinta que atenda as necessidades de um conjunto de clientes. A
empresa obtém vantagem competitiva através da forma como configura a cadeia de
valor ou o conjunto de atividades envolvidas na criacdo, producdo, venda, entrega e
suporte dos seus produtos ou servigos (Porter e Kramer, 2011).

Segundo Lindon et al. (2011, p.440) a vantagem competitiva pode ser definida
como uma competéncia especifica e duravel que cria, através da sua adaptacao ao
mercado, condicbes para uma concorréncia imperfeita e que conduz a uma
rentabilidade superior.

Para uma empresa, uma estratégia competitiva consiste em ser diferente.
Significa escolher intencionalmente um conjunto diferente de atividades para oferecer
uma combinag¢do Unica de valor (Porter, 1996; Azeitdo e Roberto, 2010). O objetivo é
encontrar forma de se posicionar na industria, de modo a conseguir beneficiar do
modelo das forcas competitivas: (1) rivalidade entre as empresas concorrentes; (2)
poder de negociacdo dos fornecedores; (3) poder de negociacdo dos clientes; (4)
ameaca de novas entradas; e (5) ameaca de produtos substitutos. (Porter, 1979).
Segundo esse modelo, clientes, fornecedores, substitutos e entradas potenciais, assim
como os concorrentes, todos exercem pressdes sobre a empresa, as quais serdo maiores

ou menores, de acordo com cada caso (Mariotto, 1991). Deste modo, o processo de
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decisdo estratégica é considerado como parte essencial do processo em que as
organizagdes se adaptam ao ambiente contextual (Beard e Dess, 1981 in Garcia, 2011).

Para além da caracterizacdo da concorréncia através do modelo das cinco forgas,
Porter (1996a) apresenta, ainda, uma tipologia das estratégias que a empresa pode usar
para enfrentar com sucesso as cinco for¢as da concorréncia (Mariotto, 1991). Elas sdo
chamadas de estratégias genéricas (Moraes e Zilber, 2004), como podemos ver na
Tabela 1, porque podem ser adotadas por qualquer tipo de unidade de negdcio (Garcia,
2011). O autor justifica que a adogao de qualquer das trés estratégias implicaria um total
suporte da organizacdo em relacdo a estratégia escolhida, logo isso implicaria uma nao

adocdo de mais de uma estratégia ao mesmo tempo pela organizagao (Teixeira, 2016).

Tabela 1. As trés estratégicas genéricas de Michael Porter

Vantagem Competitiva
Especificidade valorizada pelo Capacidade para produzir a baixo
cliente custo
Alvo Mercado Diferenciacao Estratégia de Custo
Estratégico | Segmento Especializagdo

Fonte: Adaptado de Lindon et al., 2011, pdag. 441.

Segundo Lindon et al. (2011, p.441) a estratégia pelo custo consiste em produzir
bens e servicos de forma eficaz e barata, resultante em economias de escala, efeito de
aprendizagem, inovac¢do e tecnologias. Por outro lado, a estratégia de diferencia¢ao
traduz-se na proposta ao mercado de uma oferta cujo caracter especifico é reconhecido
e valorizado pelos clientes. A estratégia de especializagdo concentra esforcos num
segmento particular do mercado.

Contudo, como salienta Moraes e Zilber (2004) varios autores desenvolveram
conceitos contrariando o modelo de Porter gerando as chamadas estratégias hibridas.
A escola de Porter concluiu que as empresas podem procurar ou a eficiéncia (lideranca
de custo) ou a diferenciacdo. Porém, a escola contraditoria a Porter propGe que a
lideranca de custo e a diferenciacdo podem ser simultanea e lucrativamente adotadas
pelas empresas. A verdade é que Barbosa e Bataglia (2010) enaltecem as varias

discussoes, entre tedricos das organizacOes e estratégia, sobre a origem da vantagem
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competitiva. Tais discussOes resultaram em duas correntes de pensamento. Uma
reconhece a vantagem competitiva de uma empresa, determinada primariamente, a
partir da sua adaptacdo ao ambiente externo e outra que defende o desempenho
superior da empresa como um fendmeno originado pelos recursos e capacidades
internas da organizacao.

Posto isto, Vasconcelos e Cyrino (2000) organizaram as teorias mediante a
oposicdo de dois critérios: a vantagem competitiva explicada pela origem (internas ou
externas) e pelas premissas sobre a concorréncia (estatica ou dinamica). Assim o modelo

explicativo dos autores é representado no quadro seguinte.

Quadro 7. Evolugao das correntes explicativas da vantagem competitiva

A vantagem competitiva explica- | 1. Analise estrutural da industria
3.Processos de mercado
se por fatores externos

(mercados, estrutura das Modelo SCP: Andlise de i
S - Escola Austriaca
industrias). Posicionamento (Porter)

. . . 4. Capacidades dinamicas
A vantagem competitiva explica- 2. Recursos e competéncias

se por fatores internos . .
o . . Teoria das Capacidades
especificos a empresa. Teoria dos Recursos ..
Dinamicas

o Processos de mercado.
Estrutura da industria.

- - . Visdo dindmica da
Visdo estatica da concorréncia.

concorréncia.

Fonte: Fonte: Adaptado de Vasconcelos e Cyriono, 2000, pag. 23; Forte e Moreira, 2007, pag. 3-4; Barbosa
e Bataglia, 2010, pag. 194; Viana et al., 2012, pag. 535; Teixeira, 2016, pag. 47-55.

Assim, na analise da vantagem competitiva, as diferencas entre as empresas sao,
geralmente, explicadas tanto em termos de desempenho quanto de comportamento
(Kretzer e Meneres, 2006). Para uma compreensao das premissas basicas de ambos os
pontos de vista serdo apresentados, resumidamente, as principais correntes de
pensamento:

= Structure-Condut-Performance (SCP) ou Estrutura-Comportamento-
Desempenho

Segundo Forte e Moreira (2007) a Teoria de Posicionamento Estratégico

privilegia a vantagem competitiva como resultado exégeno a organizagao, orientada por

uma visdo de fora para dentro (paradigma outside-in). Vasconcelos e Cyriono (2000) e
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Teixeira (2016) resumem que o modelo SCP supde que o desempenho econdmico das
empresas, que pode levar a vantagem competitiva, é o resultado direto do seu
comportamento face a concorréncia em termos de fixacdo de precos e custos e que esse
comportamento depende da estrutura da industria na qual as empresas estdo inseridas.

De acordo com Teixeira (2016) Michael Porter é um dos autores que integram a
corrente estruturalista, em que o modelo conceitual para analise da vantagem
competitiva € o modelo da chamada nova organizacdo industrial. Por um lado, partilha
a mesma unidade de andlise, a industria, e ndo a empresa individual, por outro lado,
considera que a ldgica dos modelos de organizacao industrial é muito clara sobre as
origens e o sentido de causalidade do modelo, comec¢ando pela estrutura da industria
gue determina o comportamento dos agentes econdmicos, que determina a
desempenho das empresas. Deste modo, para o autor o posicionamento da empresa
dentro da estrutura industrial é o principal determinante do seu sucesso ou fracasso no
cenario competitivo (Vasconcelos e Cyriono, 2000).

= Teoria dos Recursos

Forte e Moreira (2007) consideram que esta teoria reconhece as especificidades
das organizagdes, explicando a vantagem competitiva principalmente através de fatores
internos as organizag¢bes, ou seja, uma visdo de dentro para fora da organizacdo
(paradigma inside-out). Por outro lado, Eisenhardt e Martin (2000) consideram que a
visdo baseada em recursos da empresa é uma estrutura tedrica influente para entender
como a vantagem competitiva dentro das empresas é alcancada e como essa vantagem
pode ser sustentada ao longo do tempo. De facto, Wenerfelt (1984) foi um dos pioneiros
do termo Visdo Baseada em Recursos da empresa, porém, diversas contribuicOes
tedricas posteriores abriram caminho para a constituicdo da teoria dos recursos
(Vasconcelos e Cyriono, 2000). Assim, Almeida (2018) refere que a primeira concecao
afirmava que, em vez de olhar para os produtos que uma empresa produz para avaliar
a sua posicao, ela poderia analisar os seus recursos internos.

Depois disso, muitos estudos elaborados por varios autores deram origem a
algumas variantes da teoria (Almeida, 2018), como por exemplo, Penrose analisou os
processos de crescimento das empresas como caracterizados pelas oportunidades
externas e internas, as quais sdo decorrentes do seu conjunto de recursos (Forte e

Moreira, 2007); Teece focou-se na inovacao e criacdo de valor de recursos (Almeida,
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2018); Barney sublinha a importancia de uma estratégia de criacdo de valor (Teixeira,
2016).
= Escola Austriaca e a Teoria das Capacidades Dindamicas

Os recursos sao a base da Visdo Baseada em Recursos. S3o os ativos fisicos
especificos (por exemplo, equipamentos especializados, localizacdo geografica),
humanos (por exemplo, experiéncia em quimica) e organizacionais (por exemplo, forca
de vendas) que podem ser usados para implementar estratégias de criacdo de valor
(Eisenhardt e Martin, 2000). Porém esta visdao nao tem explicado, de forma adequada,
de que forma e por que certas empresas tém vantagem competitiva em situacdes de
rapidas e imprevisiveis mudancas (Forte e Moreira, 2007).

Neste contexto Viana et al. (2012) enfatizam algumas das caracteristicas das
correntes explicativas da vantagem competitiva com visdo dindmica da concorréncia,
seguindo a classificacdo de Vasconcelos e Cyrino (2000): a Escola Austriaca (processos
de mercado) e a teoria das capacidades dinamicas.

Numa primeira instdncia na Escola Austriaca, o mercado, longe de ser
caracterizado pelo equilibrio, € um processo de descoberta interativa que mobiliza
informacgdes divergentes e conhecimentos dispersos (Vasconcelos e Cyrino, 2000). As
empresas obtém lucro em consequéncia da percecdo de oportunidades e do seu
aproveitamento por parte dos empreendedores, que com o intuito de adquirir grandes
lucros procuram inovar, dando origem a novas ordens econémicas provocando o
desequilibrio no mercado. Por outro lado, os concorrentes procuram imitar os
inovadores e supera-los promovendo, de igual modo, o desequilibrio no mercado.
Assim, o desequilibrio transforma-se no estado permanente do mercado e ndo num
fendmeno transitdrio (Vasconcelos e Cyrino, 2000)

Para além disso, esta Escola considera a empresa como uma entidade na qual a
histéria e as caracteristicas individuais tornam muito dificil a imitacdo perfeita pelos
concorrentes. Deste modo, para que uma empresa possa manter uma rentabilidade
elevada, deverd basear-se em estratégias de inovacao permanente, derivadas de
elementos de dificil imitacdo por parte dos concorrentes. Isso torna relevante o papel
dos chamados “fatores inobservaveis”, ou seja, aqueles que escapam da imitacao pelo
mercado sdo os responsaveis pela vantagem competitiva, assumindo um papel de

fundamental importancia para a organizacdo. Neste modelo de pensamento a estrutura
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da industria deve ser vista como resultado endégeno das diferencas de desempenho das
organizagcdes ao longo do tempo, e ndo como um fator determinante desse
desempenho (Vasconcelos e Cyrino, 2000; Viana et al., 2012; Teixeira, 2016).

Outra abordagem que adota uma visdao dinamica da concorréncia é a teoria das
capacidades dinamicas (Viana et al., 2012).

Teece, Pisano e Shuen (1997) definem capacidades dinamicas como a capacidade
gue uma empresa tem de integrar, criar e reconfigurar competéncias internas e externas
pararesponder a mudangas no ambiente, obtendo uma vantagem competitiva. Por outo
lado, Winter (2003) define capacidades dinamicas como rotinas, enquanto Eisenhardt e
Martin (2000) descreva-as como processos simples que uma empresa deve envolver
para responder a mudancas em mercados de alta velocidade.

Na verdade, para os autores da teoria das capacidades dinamicas, as
organizagdes sao vistas como conjuntos de recursos. Este modelo procura estudar as
relacdes entre os processos de tomada de decisdo, as acdes que sdo colocadas em
pratica a partir dessas decisdes e as suas potenciais consequéncias em termos de
formacdo, conservacao e destruicdo de recursos (Vasconcelos e Cyrino, 2000; Teixeira,
2016).

Viana et al. (2012) ressalta ainda que ao observar as principais caracteristicas da
teoria das capacidades dinamicas, constata-se que a sua visdo sobre a vantagem
competitiva é semelhante a visdo da teoria dos recursos, com a diferenca de que, na
ultima, é evidente a necessidade de procurar novas configuracdes de recursos a partir
de mudang¢as no ambiente, considerado bastante dinamico. De ressaltar que esse
dinamismo do ambiente é mais percetivel em alguns setores econdmicos, o que torna
ainda relevante as correntes explicativas da vantagem competitiva que possuem uma
visao estatica da concorréncia.

Em suma, é possivel dizer que hoje vivemos num periodo de profundas
transformacdes tanto no cendrio econdmico quanto politico, social, empresarial e
cultural (Motta, 1995). A globalizacdo tornou-se numa realidade inquestiondvel
integrando individuos, empresas e paises, afetando os fluxos de mercadorias, capital,
servicos e pessoas devido a diminuicdo de barreiras restritivas de livre comércio. O

mundo tornou-se mais homogéneo, consequéncia de uma nova realidade comercial em
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mercados globais com produtos padronizados e consumidores em larga escala (Rua e
Melo, 2015).

Para Motta (1995) especificamente nos negocios, observam-se novas
oportunidades e novas formas de planeamento e realizagdao dos mesmos, de utilizagcdo
de recursos, relacionamento com clientes, fornecedores, funcionarios e comunidade.
Deste modo, nesta era de competitividade global, o grande desafio das empresas
concentra-se na procura por novas tecnologias, novos mercados e novos métodos de
gestao, novos processos e integracdo total das cadeias de valor da empresa, clientes e
fornecedores (Motta, 1995).

Como consequéncia, as empresas que obterdao maior sucesso serdao aquelas de
adotarem estratégias muito mais amplas e integradas. Deste modo, torna-se
fundamental redefinir as relacdes entre fornecedores, distribuidores e clientes,
procurando o desenvolvimento de uma parceria ao longo de toda a cadeia de valor, que
inclui a estruturacdo conjunta de uma estratégia competitiva, com beneficios claros para
todos (Motta, 1995). Assim, a elabora¢do de uma boa estratégia competitiva depende
do mapeamento do ambiente e de uma monitorizagdao constante, para rapidamente

capitalizar as oportunidades e neutralizar as ameacas (Carvalho e Laurindo, 2010).

3.2. Os CLUSTERS comO FATOR DE COMPETITIVIDADE

Nas ultimas décadas, observou-se um aumento notavel de publicacdes
cientificas que tém como base o estudo de aglomeracdes de empresas (Pereira et al.,
2014), contudo, dada a diversidade de abordagens académicas sobre os clusters, hd um
grande numero de definicbes que variam entre amplas a altamente restritivas
(Organisation for Economic Co-operation and Development [OECD], 2007), o que mostra
uma ambiguidade e falta de acordo sobre a sua definicdo (Rocha e Sternberg, 2005;
Scarpin et al., 2012).

Segundo Carvalho e Laurindo (2010) os estudos a respeito dos clusters ou
aglomerados ou sistemas produtivos locais, entre outras denominacgdes, tém origens em
diversas areas, como geografia econdmica, desenvolvimento regional, estudos de
estratégia competitiva e da drea de desenvolvimento tecnolégico e inovagao. Porém, no

gue concerne a estratégia empresarial, o objeto da localizacdo e concentracdo
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geografica de empresas tem sido estudada e relacionada com a competitividade
(Teixeira, 2016).

De facto, foi na década de 90, com a publicacio da obra “A Vantagem
Competitiva das Nag¢des” por Michael Porter, que os aglomerados de empresa
ganharam notoriedade sob uma perspetiva estratégica, designando essas aglomeragdes
de clusters (Pereira et al., 2014). Para Porter (1998 b,c), atualmente, o mapa econdmico
mundial é dominado por clusters, ou seja, concentracdes geograficas de empresas e
instituicdes interconectadas num campo especifico, seja num local, pais, estado, regidao
ou cidade. Porém, a profundidade e amplitude dos clusters, no entanto, aumentou a
medida que a concorréncia evoluiu e as economias modernas cresceram em
complexidade. A globalizagdao, juntamente com a crescente intensidade do
conhecimento e a rapida evolucdo dos sistemas de producdo, alterou bastante o papel
dos clusters na competitividade, obscurecendo algumas das suas principais
caracteristicas (Porter, 1998a; OECD, 2007).

Com um elemento comum, seja um produto ou servigo, o principal objetivo dos
clusters é melhorar a competitividade do setor como um todo. Para isso, relne
diferentes atores como produtores, fornecedores, clientes, intermedidrios, atividades
de apoio, infraestrutura logistica num campo especifico, conhecimentos, ideias, entre
outros (Cervera, Herrera e Granadillo 2011; Porter e Kramer, 2011).

De acordo com o relatério da OECD (1999), Vieira (2007) e Teixeira (2016) é
possivel identificar quatro tipos de clusters:

* Micro Cluster ou Cluster Local'®: definido como um conjunto
geograficamente localizado de empresas e de instituicoes
interrelacionadas, que atuam no mesmo setor de atividade ou no mesmo
segmento de um determinado setor. Estas empresas concorrem e,
simultaneamente cooperam entre si, 0 que consequentemente aumenta
a competitividade do conjunto;

=  (Cluster Industrial: definido como um conjunto de empresas
interrelacionadas, de fornecedores especializados, de prestadores de

servicos, de empresas pertencentes a industrias relacionadas e de

10 ou ainda designado por cluster geografico de acordo com a autora Nunzia Carbonara (Vieira, 2007; Teixeira, 2016).
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instituicoes associadas, que se dedicam a atividades distintas, utilizando
tecnologias igualmente distintas, porém complementares, o que leva ao
beneficio do conjunto pela melhoria da competitividade das partes, que
foi possivel através da inovagao;

= (Cluster Regional: definido como um cluster industrial cujas principais
articulagdes ocorrem dentro de uma determinada regido;

= Mega Cluster: definido como o conjunto de atividades distintas, mas
cujos bens ou servigos gerados respondem as necessidades da procura
final de uma grande area funcional que compreende diversas atividades,
gque interligadas a montante ou a jusante, permitem a
complementaridade de competéncias.

Segundo Delgado, Porter e Stern (2014) dentro de clusters regionais, empresas e
instituicOes associadas (organiza¢bes comerciais, universidades e governo local) podem
operar com mais eficiéncia e inovar mais rapidamente devido a partilha de tecnologias,
infraestrutura, conjuntos de conhecimentos e habilidades comuns, matérias-primas e
resposta a clientes locais exigentes.

Porter (1998a) refere ainda que a prevaléncia de clusters nas economias,
constitui um fator estratégico, uma fonte de vantagem competitiva para as empresas
gue se organizam desta forma. De um modo geral, o sucesso de um cluster é avaliado
em funcdo da capacidade competitiva das empresas que o compdem (Hoffmann, Amal
e Mais, 2011).

Porter (1999), Carvalho e Laurindo (2010) e Ramos e Fonseca (2010) salientam
gue a formacao dos clusters tem influéncias na produtividade, na inovacdo, na formacao
de novos negdcios e no desenvolvimento regional. Nesse sentido, as empresas que se
instalam num cluster, e conseguem apropriar-se dos beneficios provenientes da
concentracdo e da especializacdo, obtém vantagens competitivas. Geralmente, essas
vantagens permitem a localidade competir no mercado global, inserindo-se em cadeias
produtivas.

Porter (1998b) acrescenta que esta nova forma de organizacdo favorece, ao
mesmo tempo, a competicao e a cooperagao, ou seja, a competicao entre empresas
concorrentes, no sentido de ganhar e fixar clientes, e a cooperacdao entre empresas

relacionadas e instituicbes locais. Também Cunha e Cunha (2005) destacam
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caracteristicas relevantes dos clusters como: troca de informagbes entre empresas,
instituicdes e individuos; existéncia de uma diversificada infraestrutura institucional de
apoio as atividades desenvolvidas; presenca de uma identidade sociocultural; vantagens
competitivas coletivas; desenvolvimento de especializagdo coletiva; implementagado de
acOes estratégicas entre os agentes; organizacdo simultdnea de relacdes de
concorréncia e cooperac¢do entre os agentes.

Outro aspeto importante relacionado com a vantagem competitiva das
empresas inseridas em clusters, segundo Schmitz (1997) citado por Vieira (2007), é a
existéncia de eficiéncia coletiva que permite a reducdo de custos de transacdo e o
aumento da diferenciagdo do produto, como resultado das trocas de informagao e das
relacGes existentes entre os varios intervenientes, possibilitando a facil difusdo de
inovagdes tecnoldgicas e organizacionais ao nivel do cluster.

Porém, Hoffmann et al. (2011) destaca alguns aspetos desfavoraveis dos clusters
que tém sido observados, nomeadamente: tendéncia a localizagdao de parcerias na
propria regidao; cooperacdo externa, quando ocorre, especialmente centrada em
clientes e fornecedores da propria cadeia produtiva; baixa frequéncia de cooperacao
com parceiros externos focados na inovagao; pequena cooperagdao com instituicdes de
ensino e com outras cadeias produtivas; maior foco na solucdo de problemas do que na
exploracdao de oportunidades; inflexibilidades geradas pelo excesso de especializagao;
poucos gastos em inovacdo e desenvolvimento de produtos; dificuldades de acesso a
informacgdes sobre produtos e tendéncias de mercado; caréncia de servigos técnicos e
profissionais especializados.

Pereira et al. (2014) apontam que entre os diversos estudos realizados para
perceber os clusters, o modelo Diamante de Porter (1990a, 1998a) continua a ser uma
referéncia no assunto. Para Porter (1990b; 1990a; 1998a) cada um dos quatro atributos
do diamante define um ponto no diamante da vantagem nacional, ou seja, o efeito de
um ponto depende frequentemente do estado de outros. Um dos efeitos da natureza
sistémica do diamante é que as nagdes raramente contemplam apenas um setor
competitivo, pelo contrario, o diamante cria um ambiente que promove aglomerados
de industrias competitivas. Os setores competitivos ndo estao dispersos por toda a
economia, mas geralmente estdo ligados entre si através de relacionamentos verticais

(comprador-vendedor) ou horizontais (clientes comuns, tecnologia, canais).
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De acordo com Scarpin et al. (2012) ndo obstante as quatro forgas que
determinam as vantagens competitivas torna-se necessario perceber como a
globalizacdo auxilia na competitividade dos clusters, dado que, esta pode influenciar o
processo de evolugdo dos mesmos. De facto, através da expansdao das vendas,
exportacdes e bens e servicos, ela produz, dentro dos clusters, uma tendéncia de manter
ou mesmo fortificar as relagdes existentes. Assim sendo, a globalizagao origina uma
maior atracdo de investimento e uma descentralizacdo da producdo, para além de criar
bens e servigos que podem ser um fator de competitividade no contexto atual.

Em suma, a criacdo de clusters é considerada uma das medidas que devera
concorrer para reforcar a competitividade do tecido empresarial, sobretudo para
superar a falta de dimensdo das PME, para contribuir para o processo de melhoria
continua, para aumentar os niveis de cooperacao, para estimular a inovacdo e para
diversificar a base produtiva regional (Ramos e Fonseca, 2010; Hoffmann, Amal e Mais,
2011).

Também Carneiro et al. (2007) ressaltam que as vantagens da dinamizagdo de
um cluster permitem a melhoria do desempenho e da competitividade de um grupo de
empresas no longo prazo e a redugdao do volume de investimento associado a um
projeto de expansdo ou desenvolvimento. A conjugacao destas vantagens permite ainda
aumentar a rentabilidade e reduzir o risco. Assim para um cluster completo, para além
das caracteristicas mencionadas anteriormente, deve incluir outros atributos
relacionados a tecnologia, assim como a competitividade, sustentabilidade ambiental e
cultural, qualidade de vida e sinergia, como resultado de rela¢des sistémicas (Zacarelli,

2004 em Cunha e Cunha, 2005).

3.2.1. IMPACTO DOS CLUSTERS NA INOVACAO E EMPREENDEDORISMO

Na verdade, os clusters sdo proeminentes em todas as economias regionais bem-
sucedidas e em crescimento, desempenhando um papel crucial na promoc¢do da
produtividade, inovacdo e competitividade (Porter e Kramer, 2011).

Segundo Scarpin et al. (2012) e Pereira et al. (2014), com o tempo, o

conhecimento acumulado e as habilidades transferidas de pessoa para pessoa tornam
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o cluster num conjunto de industrias especializadas e capacitadas, o que agrega o
processo de inovagdo e aumenta a competitividade do mesmo.

Mitra (2000) e Teixeira (2016) referem que as inovagdes sdo frequentemente
resultado de interagGes entre varias entidades. Por esse motivo, as empresas que sao
integrantes de clusters mais facilmente inovam. Ja Oliveira et al. (2012) destacam que a
inovacao constitui um fator basico para a agao das empresas nos clusters, pois possibilita
a introducdo de novos produtos, processos e formatos organizacionais, sendo essencial
para garantir a competitividade dos diferentes atores locais, tanto individual como
coletivamente.

Um aspeto importante analisado por Porter (1998a; 1998b) consiste na facil
comparacao feita pelas empresas que integram clusters, dado que, as suas concorrentes
partilham condic¢des gerais idénticas dentro de um mesmo contexto. Ao mesmo tempo,
Porter (1999) destaca que o relacionamento com outras entidades que compdem o
cluster ajuda as empresas a antecipar a evolucdo da tecnologia, a disponibilidade de
componentes e maquinas e novos conceitos de servicos e marketing. Esse
conhecimento é fortalecido pela possibilidade de visitas e contato pessoal regular.

De modo geral os clusters possuem caracteristicas andlogas, mas existem
diferencas entre eles, seja no perfil, no grau de desenvolvimento ou de estruturacdo, o
que lhes confere propriedades distintivas (Oliveira et al., 2012). Deste modo, Mytelca e
Farinelli (2000) indicam uma tipologia que divide os clusters em informais, organizados

e inovadores.

Tabela 2. Tipos de clusters e os seus desempenhos

Clusters Informais Clusters Organizados Clusters Inovadores
Lideranga Baixa Baixa a Média Alta
Tamanho da empresa Micro e Pequena PME PME a Grande
Inovagao Pouca Alguma Continua
Confianga Pouca Elevada Elevada
Habilidades Baixa Média Alta
Tecnologia Baixa Média Média
LigagGes Alguma Alguma Extensa
Cooperacao Pouca Algum, ndo sustentada Alta
Competicao Elevada Elevada Média a alta
Alterac¢ao de Produto Pouca ou nenhuma Alguma Continua
Exportagao Pouca ou nenhuma Média-alta Alta

Fonte: Adaptado de Mytelca e Farinelli, 2000, pag. 12; Oliveira et al., 2012, pag. 5.
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Conforme se observa na Tabela 2, os clusters informais sdo mais orientados para
o mercado interno, constituidos na sua maioria por micro e pequenas empresas, sem
uma lideranca evidente. Aqui as relacdes sdo alicercadas sob pouca confianca e
cooperagao e elevada competitividade, apresentando um nivel tecnolédgico baixo,
pequena capacidade inovadora e pouco ou nenhum desenvolvimento de novos
produtos. No que concerne aos clusters organizados sao formados por PME, cuja relagdo
entre os agentes se torna mais densa e a capacidade inovadora aumenta. Por outro lado,
os clusters inovadores sdao os mais maduros e desenvolvidos, sdo formados por PME e
grandes empresas e apresentam um comportamento mais cooperativo e com alta
orientacdo para a exportacdo, apresentando também uma continua capacidade
inovadora (Mytelca e Farinelli, 2000; Oliveira et al., 2012).

Assim, tal como referenciado por Hoffmann, Amal e Mais (2011), vale observar
que as diferentes regides, distinguem-se entre si, ndo exclusivamente pela presenca de
empresas e instituicdes, mas pela existéncia e qualidade de estratégias que promovem
a melhoria da interagao entre os diferentes atores da regido, tendo como finalidade a
inovagao e o desenvolvimento da industria local.

E certo que muitos dos clusters bem-sucedidos tém longas raizes histéricas, e o
surgimento de novos leva o seu tempo. Com efeito, estes surgem com mais frequéncia
onde ha uma massa critica de empresas que permite economias de escala, uma forte
base cientifica e tecnoldgica e uma cultura favoravel a inovacdo e ao empreendedorismo
(OECD, 1999).

De acordo com Lammer-Gamp et al. (2016) no passado, muitos estudos
mostraram que existem evidéncias claras de que, na presenca de economias de clusters,
o potencial de crescimento estd a aumentar ao nivel da atividade econémica. Na
verdade, indUstrias localizadas em regides com forte experiéncia em clusters evidenciam
taxas de crescimento mais altas na formacdo de novos negdcios e de startups.

Muitos, se ndo a maioria, de novos negdcios sdo formados em clusters
existentes, e ndo em locais isolados, o que acontece por varios motivos. Por exemplo, o
incentivo a entrada geralmente é maior dentro do cluster porque ha melhores
informacgdes sobre novas oportunidades. Deste modo, os individuos que trabalham
dentro ou perto de um cluster detetam mais facilmente novas lacunas em produtos,

servicos ou fornecedores. Com isto deixam as empresas estabelecidas para iniciar novas
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entidades que visam preencher as lacunas identificadas. Por outro lado, as instituicOes
financeiras e investidores locais, ja possuem familiaridade com o cluster, por isso podem
exigir um prémio de risco mais baixo de capital'! (Porter, 2000; 1998a). Assim sendo, a
presenca de um forte ambiente de cluster, que reduz as barreiras a entrada e ao
crescimento e aumenta a vantagem comparativa regional, deve ser um condutor central
da vitalidade empreendedora (Delgado, Porter e Stern, 2010).

Os empreendedores, no processo de promover os seus interesses individuais,
podem agir coletivamente para moldar os ambientes locais, construindo instituigcdes
gue promovam os interesses da sua industria emergente. Dessa forma, ajudam a formar
clusters inovadores (Feldman, Francis e Covitz, 2005).

Os empreendedores, agentes ativos que organizam recursos, sao um elemento
critico na formagdo e viabilidade de industrias e clusters inovadores (Feldman, Francis e
Covitz, 2005). Segundo Porter (2000; 2007) os clusters geram produtividade e inovagao,
por isso, as empresas que se inserem dentro de um podem realizar transagdes com mais
eficiéncia, partilhar tecnologias e conhecimentos com mais facilidade, operar com mais
flexibilidade, iniciar novos negdcios com mais facilidade e perceber e implementar
inovagdes mais rapidamente.

No entanto, é importante ressaltar que existem muitos outros determinantes
gue impulsionam o empreendedorismo nas regides, como caracteristicas da procura
local, instituices especializadas e a estrutura de negdcios regionais e redes sociais
(Delgado, Porter e Stern, 2010). H& também evidéncias de que os clusters estao
associados a uma maior formac¢ao de novos estabelecimentos de empresas existentes,
incluindo multinacionais, que sdo estabelecimentos em areas onde estdo presentes
clusters fortes (Manning, 2008; Lammer-Gamp et al., 2016).

Lammer-Gamp et al. (2016) sublinha que os clusters sdo importantes para o
empreendedorismo. A ligacdo entre ambos é dupla, pois a cultura empreendedora
também influencia o desempenho regional e pode fortalecer ainda mais os processos

locais de cluster.

11 0 conceito de prémio de risco consiste no rendimento suplementar que os investidores pretendem obter do
investimento em agdes para compensar o risco acrescido que estas possuem face as obriga¢bes do Estado. O prémio de risco tem
importante papel na tomada de decisdo dos investidores e nas estimativas de custo de capital. Este conceito surge associado ao
CAPM (Capital Asset Pricing Model) que consiste num modelo que mostra o retorno que um investidor aceitaria por investir numa
empresa. E uma forma de encontrar uma taxa de retorno exigido que leva em conta o risco sistematico (ndo diversificavel ou risco
de mercado). Disponivel em: < https://www.wrprates.com/o-que-e-capm-capital-asset-pricing-model/>.
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3.2.2. Os CLUSTERS EM PORTUGAL: A VALORIZACAO DO TEXTIL E VESTUARIO

No contexto atual, é amplamente reconhecido que a cooperagao entre empresas
é um fator essencial de competitividade em particular para as micro, pequenas e médias
empresas (Carneiro et al., 2007).

Na verdade, a abordagem dos clusters em Portugal comegou a adquirir um maior
destaque na década de 90, apds os trabalhos realizados por Michael Porter, onde foram
identificados os principais sistemas produtivos do pais, caracterizados por serem
intensivos em trabalho ou assentes em recursos naturais e terem uma forte vocacao
exportadora, conforme nos mostra a Erro! A origem da referéncia nao foi encontrada.

(Vale, 2012 em Moreira, 2014).

Figura 3.2. Mapa dos clusters em Portugal
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Fonte: Porter, 1998b, pag. 87.

A politica de clusters obteve uma expressao mais significativa com o Quadro de
Referéncia Estratégica Nacional (QREN) no periodo de 2007-2013 apresentando-se, a
nivel nacional, como o principal alicerce da politica de apoio a “clusterizacdo”, que
pretendia acompanhar as tendéncias internacionais relevantes e ser um instrumento
fundamental de integracdo operacional de prioridades estratégicas. Em consequéncia,

reconheceu a importancia do papel dos clusters enquanto plataformas de inovacao,
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cooperacdo, impulsionadores do acesso e partilha de conhecimento, estimuladores de
praticas colaborativas, fortalecimento da inovagao e da investiga¢do e desenvolvimento
(I1&D), e ao aumento da projecdo internacional (Moreira, 2014).

A European Cluster Collaboration Platform (ECCP) 2 destaca que em 2009 foi

III

lancada a iniciativa “Clusters em Portugal” em que um grupo de 19 clusters portugueses
foi reconhecido, representando vdrias cadeias de valor relevantes para a economia
nacional. O primeiro ciclo decorreu de 2009 a 2014 e um segundo ciclo foi estabelecido
em 2015 para o periodo 2017-2023.

A maioria dos 20 clusters recém-reconhecidos no inicio de 2017 fazem parte da
“Parceria Portugal Clusters” e esperam continuar a promover atividades e projetos de
impacto nas suas cadeias de valor, contribuindo para a internacionalizacdo e
competitividade das empresas portuguesas.

Segundo o IAPMEI*3 com o objetivo de estimular e apoiar a emergéncia e a
consolidacdo de estratégias de eficiéncia coletiva, de que sdo exemplo os clusters, optou
por apoiar estas redes colaborativas que abrangem fileiras setoriais e promovem
cadeias de valor. Desta forma, foi o organismo responsdvel pela coordenacdo do
processo de reconhecimento dos clusters nacionais, que terminou em fevereiro de
2017, reconhecendo 20 clusters de varios setores tais como:

= (Cluster das Industrias da Fileira Florestal

= Cluster AEC - Arquitetura, Engenharia e Construcdo

= AED Cluster Portugal

= Cluster da Plataforma Ferrovidria Portuguesa

= (Cluster da Vinha e do Vinho

= Cluster de Competitividade da Petroquimica, Quimica Industrial e
Refinacao

= (Cluster do Calcado e Moda

= Cluster do Mar Portugués

= Cluster dos Recursos Minerais de Portugal

12 tem como objetivo tornar-se o principal centro europeu de cooperacdo internacional entre clusters, construindo pontes entre a
Europa e o mundo. Com uma oferta Unica de facilidades e ferramentas cria um ambiente favordvel para a o surgimento e
desenvolvimento de colabora¢do entre clusters. Ver mais em: <https://www.clustercollaboration.eu/vibrant-platform-service-
cluster-organisations>.

13 <https://www.iapmei.pt/Paginas/Clusters-de-competitividade-reconhecidos-pelo-IAPM.aspx>
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= Cluster Habitat Sustentavel

= Cluster Smart Cities Portugal

= Cluster Téxtil: Tecnologia e Moda

= Engineering & Tooling Cluster

= Health Cluster Portugal

= (Cluster Automoével Portugal

= Portuguese AgroFood Cluster

= PRODUTECH - Pélo das Tecnologias de Producao

= TICE.PT

=  Cluster Turismo

No entanto, em junho de 2017, 16 grupos (Quadro 8) decidiram continuar com

uma parceria informal denominada PORTUGALclusters!4, dando sequéncia a uma série

de atividades e reunides regulares nas quais eles ja estavam envolvidos.

Quadro 8. Rede PortugalClusters

Agroindustrial do Centro http://www.inovcluster.pt
Agroindustrial do Ribatejo http://www.agrocluster.pt
Cluster dos Recursos Minerais de Portugal https://www.clustermineralresources.pt/
Cluster Téxtil: Tecnologia e Moda https://www.clustertextil.pt/
Cluster de Competitividade das IndUstrias Criativas |  —=—-—-mm-

Cluster do Mar Portugués http://www.forumoceano.pt/
Cluster Habitat Sustentavel http://www.centrohabitat.net
Cluster da Vinha e do Vinho http://www.advid.pt/

Health Cluster Portugal http://www.healthportugal.com
Cluster TICE.PT http://www.tice.pt

Tecnologias de Producdo http://www.produtech.org
Portuguese Agrofood Cluster http://www.portugalfoods.org
Mobinov | Cluster Automdvel Portugal http://mobinov.pt/index.php/en/
Cluster das Industrias da Fileira Florestal http://www.aiff.pt/

Cluster da Petroquimica, quimica industrial e refinagdo | http://www.aipqgr.pt

Engineering & Tooling Cluster http://www.toolingportugal.com

Fonte: Adaptado de ECCP.

Relativamente ao cluster téxtil e vestuario de Portugal e, aplicando a definicdo
proposta de que clusters sdao concentra¢des geograficas de empresas e instituicdes
interligadas numa determinada area ou ramo de atividade, é possivel dividir este cluster

em quatro subsetores distintos: vestudrio, téxtil algodoeiro, téxtil laneiro e téxteis

14 <http://portugalclusters.pt/>
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técnicos, concentrados em determinadas regides do pais (Marques e Guedes, 2017). E
de notar que nos ultimos anos os téxteis técnicos e funcionais tém vindo a crescer em
importancia tendo diversificado as suas aplicacdes (geotéxteis, téxteis para automdoveis,
téxteis para aplicagdes médicas, agrotéxteis). Esta segmentacdo em subsetores, e em
gue o nivel tecnoldgico é bastante diferente entre eles, poderd também revelar
diferengas na forma como a inovagdo é praticada em cada empresa (Marques e Guedes,
2017).

E de recordar que, j4 em 1994, ainda antes de se iniciar o periodo de
desmantelamento do Acordo Multifibras, que permitiu que o dossier téxtil viesse a
integrasse a Organizacgdo Mundial do Comércio, abrindo caminho para a total
liberalizagdo do comércio téxtil e vestuario a escala global, Michael Porter, com a
Monitor Company, a convite do Governo portugués, produziu um relatério, que se
celebrizou como “Relatério Porter”, no qual aplicou o seu modelo de andlise das
vantagens comparativas aos clusters naturais (ou selvagens) existentes em Portugal

(Soares; 2012; Marques e Guedes, 2017), concluindo que:

“Ha certos sectores que demonstram um claro padréo de concentracéo
geogrdfica, que podem servir como base para clusters dindmicos orientados
para a inovagdo”. Entre os “clusters” identificados, o das malhas mereceu
especial atengdo: “A industria portuguesa de malhas na sua forma atual é
uma consequéncia de baixos custos de mdo de obra no passado e abertura
do comércio com o Norte da Europa através da adesdo a EFTA e a CE. Os
empresdrios portugueses sentiam-se em condicOes de poder crescer e ser
rentdveis através da subcontratagdo, sem terem de preocupar-se com o
desenvolvimento do produto®, o marketing ou as vendas. Mas esta
vantagem competitiva tradicional da industria de malhas — baixos custos
de mdo de obra —tem vindo a desaparecer. Os saldrios em Portugal subiram
substancialmente nos udltimos anos e continuam a crescer. Paises do
Extremo Oriente com saldrios baixos estdo cada vez mais a empurrar

Portugal, ‘encurralando-o’ entre os baixos custos e o0s concorrentes

15 Neste dominio ha que considerar o design moda, destinado a diferenciar produtos desenvolvidos pelas empresas, incluindo
colegdes completas, mesmo em “private label”, constituindo uma competéncia adicional oferecida aos clientes ou que estes
transferiram para os seus fornecedores no aprofundamento de uma relagdo de parceria, cada vez mais sofisticada.
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diferenciados (...) O recente acordo do GATT16 vai aumentar ainda mais a
vulnerabilidade da industria portuguesa de malhas. A diminuicdo
progressiva das barreiras comerciais nos téxteis vai permitir a esses
concorrentes com baixos custos um maior acesso aos mercados tradicionais
de Portugal na Europa” (...) O cluster portugués das malhas possui as
condigées que permitem uma adaptagdo bem-sucedida a ‘resposta rdpida’.
Apesar dos trabalhadores portugueses terem uma fraca formacgdo
profissional, tém sido louvados pela sua flexibilidade e abertura a
aprendizagem” (...) A curto e médio prazo, as empresas devem melhorar as
atuais relacdes de subcontratacdo através de contactos e coopera¢do mais
estreita com os seus clientes. Ao fazé-lo, o cluster portugués das malhas
deve lutar por se tornar o fornecedor com maior capacidade de resposta e
assim ser o mais preferido na Europa. (...) A médio e longo prazo, o cluster
portugués das malhas tem de potenciar a sua nova capacidade de percegdo
das necessidades dos utilizadores finais, para abranger escolha de op¢des
estratégicas, das suas empresas a incorpora¢do de mais moda nos seus
produtos, ao desenvolvimento de marcas e redes de vendedores. Com
know-how adquirido no mercado interno segue-se a internacionalizac¢éo da

venda” (Monitor Company, 1994, pp.12; 186-193).

O “Relatério Porter” sobre a competitividade da economia portuguesa, como
ficou conhecido, veio, afinal, contrariar alguma fantasia que circulava pelos corredores
do Poder e pelos think tanks nacionais orientados a estratégia da politica econdmica, ja
para ndo falar de alguns “media” deslumbrados com a recente modernidade do pais,
recomendando o investimento nos sectores tradicionais, nos quais possuiamos
vantagens competitivas, que poderiam ser aprofundadas, em detrimento do
investimento em dreas mais apelativas das novas tecnologias, mas nas quais ndo

tinhamos qualquer vocacgao, know-how ou recursos preparados.

16 O fim do Acordo Multifibras, permitiu que o GATT pudesse evoluir para OMC (Organizagdo Mundial de Comércio), instituida em 1
de janeiro de 1995, através do Acordo de Marraquexe, determinando a progressiva liberalizagdo do comércio téxtil e vestudrio
global, desmantelando, faseadamente e por categorias de produtos, os contingentes que os paises mais desenvolvidos — Europa e
Estados Unidos — colocavam a importagdo de paises terceiros. A “KSA - Kurt Salmon Associates”, a encomenda da entdo “APT —
Associagdo Portuguesa dos Téxteis” (hoje ATP) apresenta, em 2000, o estudo intitulado “Impacto da Liberalizagdo do Comércio
Mundial de Téxteis e Vestudrio na Industria Portuguesa”, que vem corroborar, quantificando os efeitos que as aberturas do comércio
global determinariam no sector em Portugal. Embora o progndstico fosse particularmente negativo, a realidade demonstrou que os
resultados foram ainda piores que a mais dramatica previsdo.
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Nos diversos momentos de revisitacdo do relatério, ndo deixam, contudo, de
serem curiosos os comentarios que Mira Amaral, Ministro da Industria em 1994 e
responsavel pela sua encomenda, em entrevistas realizadas ao Didrio de Noticias, em
2012, que invoca a necessidade de recuperar as conclusdes do estudo de 1994 e “voltar
a ter politicas do lado da oferta que retomem o nosso projeto de convergéncia com a
Europa” (entrevista ao “Dinheiro Vivo”, seccdo de economia do “Didrio de
Noticias,12.03.2012)Y, e ao jornal digital ECO, em 13 de Marco de 20198, em que refere
que “a aplicagdo do projeto Porter permitiu melhorias evidentes nos sectores
tradicionais como o calgado, téxtil, vestudrio e confegdes, nos vinhos e no mobilidrio.
Teve um impacto médio nas condigdes de procura, ou seja, a sofisticagcdo da procura
doméstica ndo aumentou muito. E teve um efeito baixo em todos os elementos de
cooperac¢do entre as empresas”. Mira Amaral lamenta ainda a falta de investimento em
verdadeiros clusters tecnoldgicos, critica a excessiva atomizacao do tecido empresarial
portugués, defende que é necessario ganhar escala e que os incentivos publicos devem
servir para isso mesmo.

Embora as conclusdes do “Relatdrio Porter” fosse dbvias e pungentes, a verdade
é que acabaram ignoradas durante praticamente uma década, e as suas revisitacdes
intercalares vieram apenas a evidenciar a falta de uma estratégia ao nivel das politicas
publicas, tendo o trabalho de transformacao sido realizado essencialmente pelos
sectores, incluindo-se nestes as empresas e as instituicdes que os servem, nos seus
proprios ecossistemas, tal como se pode encontrar na fileira téxtil e vestuario
portuguesa, cuja cadeia de valor tanto nos permite aborda-la como cluster'® ou até
mesmo como sistema, onde outros stakeholders a integram tornando-a mais vasta, mais

rica e complexa, a exemplo do que hoje encontramos no “Sistema Moda Itélia”.

17 Ver em: < https://www.dinheirovivo.pt/economia/a-estrategia-de-michael-porter-ainda-resulta-20-anos-depois/>

8 Ver em: < https://eco.sapo.pt/entrevista/25-anos-depois-do-relatorio-porter-o-que-mudou-na-economia-portuguesa-mira-
amaral-responde/>

19 Na pdgina web do IAPMEI, o “Cluster Téxtil: Tecnologia e Moda” apresenta como missdo “promover o desenvolvimento integrado
e sustentavel do agregado econdmico envolvendo téxteis, vestudrio e téxteis de aplicagdo técnica, contribuindo para o reforgo
competitivo dos pilares estratégicos de sustentagdo: capital humano, capacidade tecnoldgica e criatividade, conhecimento e
inovagdo, sustentabilidade, projecdo internacional, dinamizando uma forte articulagdo entre os diferentes atores que integram o
cluster, bem como a aproximagdo a cadeias de valor complementares e estratégicas”. Entre os objetivos a que se propde, destaca-
se a partilha de informagdo e pensamento estratégico, a promogdo da imagem e projegdo internacional do “cluster”, a I&D&I no
“cluster” e o aproveitamento de oportunidades geradas nas relagdes interclusters, a promogao de projetos estruturantes e o efeito
“spillover” a globalidade do sector, alids tudo em linha com a doutrina mais contemporadnea sobre este tematica, cujos conceitos se
procuraram rever nas paginas anteriores, cuja importancia se afigura acrescida no processo em curso de reposicionamento da fileira
téxtil e vestuario na cadeia de valor a escala internacional.
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3.3. COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA TEXTIL E VESTUARIO

A globalizacdo alterou a dindmica competitiva de na¢bes, empresas e industrias
(Gereffi, 1999). Hoje, as empresas enfrentam novos desafios num mundo, cada vez mais
globalizado, onde impera uma concorréncia mais agressiva, com produtos mais
complexos e consumidores mais exigentes (Pinto, Henriques e Martinho 2014).

Isso é claramente observado nas mudancas nos padrdes do comeércio
internacional, onde o crescimento explosivo das importagdes nos paises desenvolvidos
indica que o centro de gravidade para a producdo e exportacdao de muitas indudstrias
mudou-se para uma matriz, cada vez maior, de economias recém-industrializadas
(Gereffi, 1999).

Nesta perspetiva, é de destacar a industria téxtil e o seu envolvimento num
processo continuo de modernizagao e reestruturacdo, impulsionada pelo surgimento de
uma tecnologia téxtil inteiramente nova ou mais sofisticada, juntamente com a
crescente concorréncia por mercados e produtos. Com origem nos paises
industrializados, o processo alargou-se para os paises recentemente industrializados e
em desenvolvimento, muitos dos quais recorrem as mais recentes tecnologias téxteis
como forma de garantir uma posicdao competitiva, especialmente nos mercados de
exportacao (International Textile Manufacturers Federation [ITMF], 2019).

De acordo com Lee e Ostberg (2013) devido a sua natureza de trabalho intensivo,
esta industria geralmente desenvolve-se em economias que estdo no estagio inicial de
desenvolvimento. Todavia a medida que a economia se desenvolve para se tornar
altamente industrializada, os salarios aumentam e, consequentemente, a economia
perde a sua competitividade ao nivel dos precos.

Tendo em consideracdo a abordagem de Porter (1996a) sobre a vantagem
competitiva, em que o objetivo de todas as empresas consiste em obter uma vantagem
competitiva nas relagdes com os concorrentes no mercado, verifica-se que essa
vantagem na industria téxtil e vestudrio pode ser alcangada de duas formas, quer
através da venda de produtos a um preco mais baixo ou pela diferenciacdo. No que
concerne ao prec¢o dos produtos, é de notar que UE ndo pratica os precos mais baixos,

deste modo, para desfrutar de uma vantagem competitiva que possa garantir a
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longevidade das empresas de producdo téxtil sera necessdrio investimento na
diferenciagao do produto através da sua qualidade (Prunea, 2011).

Na verdade, observa-se que a concorréncia macica entre produtores na UE e
aqueles que estdo localizados em paises como China, Japdo, Turquia e Coreia levantou
perguntas sobre a industria téxtil da UE e sua vida util (Prunea, 2011). Atualmente, na
Europa, o setor téxtil e vestudrio conta com 185.000 empresas, a maioria PME,
empregando 1.7 milhdo de pessoas (6% do emprego na UE), gerando uma faturacdo de
166 mil milhdes de euros (3% do valor agregado da UE) amplamente distribuido em toda
a UE. No entanto, uma parte substancial de téxteis e roupas consumidos na UE é
produzida em outras partes do mundo, geralmente na Asia, aproveitando o menor custo
salarial. As desvantagens deste modelo incluem cadeias de fornecimento de longa
distancia, mas condi¢des de trabalho e altos custos ambientais (Bontoux, Boucher e
Scapolo, 2017). Assim, constata-se que a industria téxtil continua a ter um papel
significativo na economia europeia e o seu eventual declinio poderd trazer um sério
impacto na economia da UE (Prunea, 2011).

Deste modo, para perceber os custos de producao téxtil ao nivel internacional,
em 2019 o ITMF publicou o International Production Cost Comparison (IPCC) de 2018%°
cujo objetivo é rastrear as implicacdes da crescente intensidade de capital na industria
téxtil. O IPCC descreve a producdo e custos totais de fios/tecidos divididos em varias
classes de custo em diferentes estdgios da cadeia de valor téxtil. Os cdlculos foram
baseados nos fatores de custo que prevaleceram no 12 trimestre de 2018. Os precos do
algoddo/poliéster correspondem a ultima semana de fevereiro de 2018.

Pela primeira vez, a cobertura geografica desta ultima edicdo inclui o Paquistdo
e Bangladesh, para além do Brasil, China, Egito, India, Indonésia, Italia, Coreia, Turquia,
EUA e Vietnam.

Este relatdério permite uma melhor apreciacdo da importancia relativa dos
elementos de custo e a sua respetiva influéncia sobre os custos totais. Por exemplo, na
categoria de Fiacdo Anel?! /NE30 o relatério mostra que os paises com alto custo de

producdo (USD/kg de fio, Italia = 2,35, Coreia = 1,60, EUA = 1,54) também tém a maior

20 Consultar em: <http://www.aitpa.es/wp-content/uploads/IPCC-2018-revised.pdf>.

21 Este € o primeiro sistema de fiagdo desenvolvido e, apesar das suas inovagdes tecnoldgicas, utiliza o mesmo principio
basico de estirar e torcer uma massa fibrosa. Considerado um sistema de fios para aplicagdo universal, uma vez que possui
flexibilidade de produgdo desde fios grossos até fios finos especiais (Souza, 2018).
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participagdo no custo da mado-de-obra (33%, 27% e 31% respetivamente) como

podemos ver na Figura 3.3.

Figura 3.3. Custo de produgdao em 2018: fiagao anel NE30

Manufacturing Cost 2018: Spinning Ring/NE30
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Fonte: IPCC, 2019.

Por outro lado, a energia em dois desses paises é igual a média da amostra, ou
seja, atinge 0s 20% na Itdlia e na Coreia e 10% nos EUA.

O documento ainda refere que a transformacao do fio NE30 para um tecido de
fio anel?? mostra um padrdo semelhante nos custos de m3o-de-obra na Itdlia (47%),
Coreia (32%) e EUA (43%), porém ¢é evidente uma imagem diferente para os custos de
energia, onde a participacdo relativa de cada pais no total de custos de producdo esta

agora abaixo da média da amostra conforme é visivel na Figura 3.4.

22 Refere-se ao processo de obtengdo de um fio fiado, também conhecido como fio convencional, em que o anel é alusivo
ao tipo de maquina utilizada (ver em: <https://issuu.com/senaitextilvestuario/docs/manual2_fios>). Os fios convencionais anéis tém
uma drea de aplicagdo mais universal, com aplicagdo no vestuario, roupas intimas e também numa gama de tecidos de casa (Souza,
2018).
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Figura 3.4. Custo de produgdo 2018: tecido de fio anel

Manufacturing Cost 2018: Weaving Ring Yarn Fabric
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Fonte: IPCC, 2019.

No que diz respeito a energia cai para 17% na Italia e Coreia e 9% nos EUA,
enquanto a média da amostra sobe para 26%. Esta média é impulsionada pela China,
Brasil, Paquistdo, india e Indonésia, cuja participacdo do custo de energia no custo total
de produgado estd entre 30% e 40%.

Sob outra perspetiva, ao analisar os dados referentes a transformac¢do do mesmo
fio NE30 em tecido de malha de fio de anel contata-se que os custos de trabalho e
energia sao semelhantes na China, Brasil e Egito, ou seja, 20%, 14% e 6%,
respetivamente como nos mostra a Figura 3.5. O custo do trabalho é relativamente mais
caro que o custo da energia no EUA, Itdlia e Coreia (aproximadamente 14, 8 e 4 vezes

mais, respetivamente) e mais barato na india, Bangladesh e Paquistdo (3, 3,5 e 4 vezes

menor, respetivamente).
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Figura 3.5. Custo de produgdo 2018: tecido de malha fio anel

Manufacturing Cost 2018: Knitting Ring Yarn Fabric
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O relatério apresenta ainda o custo de transformacao do tecido acabado (largura
do tecido). Verifica-se que existem uma grande discrepancia geografica, especialmente
no que diz respeito aos custos da mdo-de-obra, com um diferencial de 14 cent/m. Este
valor reflete a diferenca nos custos de mao-de-obra entre o Bangladesh (1cent/m) e a
Italia (15 cent/m).

Em sintese é de referir que os paises asiaticos continuam a dominar as
exporta¢cdes mundiais de téxteis e vestudrio e provavelmente continuardo a fazé-lo nos
proximos anos. Ao mesmo tempo, o comércio desta industria é cada vez mais
determinado pelas cadeias de fornecimento regionais na Asia, Europa e Américas.
Dentro dessas cadeias de fornecimento regionais, as economias avancadas
frequentemente fornecem téxteis, materiais e design para as empresas em paises de
baixo custo que, por sua vez, exportam roupas e calgados para os principais mercados
mundiais (International Labour Organization [ILO], 2019).

Importa ressaltar que, nos ultimos anos, Africa emergiu como um novo destino
para as industrias téxtil, vestuario e calcado estimulado pela producdo e mercados de
algoddo, baixos custos de mao-de-obra e producdo, crescente procura doméstica e

acordos comerciais (ILO, 2019).
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De facto, a procura pela induUstria téxtil e vestuario depende muito do
rendimento disponivel e do bem-estar econdmico geral das regides (IBISWorld, 201923).
Segundo Jang et al. (2012) devido a um aumento no consumo de roupas os
consumidores de classe média geralmente preferem roupas baratas e que estdo
“moda”.

Na ultima década o setor beneficiou de um ndmero crescente de consumidores
gue optaram por comprar mais pecas de vestuario a pregcos mais baixos, gerando receita
e lucro no setor. Essa tendéncia foi sustentada pela significativa terceirizacao da
fabricacdo de roupas, desde estabelecimentos industriais localizados em paises
desenvolvidos até economias em desenvolvimento, o que reduziu significativamente os
custos de producado, reduzindo o preco geral do vestudrio e tornando os seus produtos
cada vez mais acessiveis a uma base crescente de consumidores (IBISWorld, 2019).

Deste modo, tendo em consideracdo o contexto portugués constata-se que as
empresas téxteis enfrentam uma forte competitividade em dois sentidos. Por um lado,
a presenca de grandes empresas de téxteis e vestudrio internacionais que adotam
principalmente uma estratégia de lideranca pelo custo e, por outro lado, varias marcas
de fabricantes ja estabelecidos que investiram na transferéncia de uma grande parte do
seu fabrico para paises com baixos salarios. Porém é de ressaltar que embora os
crescentes numeros de vendas dessas empresas reforgcam a ideia de uma producgao no
exterior, a verdade é que as empresas téxteis portuguesas que sobrevivem sdo aquelas
gue realmente continuam com a sua producdo no mercado interno (Rezazadeh e
Carvalho, 2018).

N3o menos importante é de referir que para as empresas sobreviverem deverao
ter a capacidade para investir na I&D e adquirir conhecimentos tecnoldgicos para gerar
ideias sobre novos produtos ou melhorar os atuais, permanecendo a frente dos seus
concorrentes (Rezazadeh e Carvalho, 2018). Por outro lado, a aplicacdo e a utilizacdo,
de tecnologias digitais na industria téxtil e vestudrio tornam-se fundamentais
envolvendo a inteligéncia artificial (1A), Internet of Things, novos softwares, tecnologia

RFID?*, sensores, entre outros sendo aplicada a varios setores (ILO, 2019):

2 Ver em: <https://www.ibisworld.com/global/market-research-reports/global-apparel-manufacturing-industry/>.
24 A tecnologia de RFID (radio frequency identification — identificacdo por radiofrequéncia) € um termo genérico para as
tecnologias que utilizam a frequéncia de radio para captura de dados.
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Quadro 9. Tecnologias digitais aplicadas a ITV

As marcas podem analisar e entender milhdes de dados sobre as tendéncias atuais do
mercado; as marcas podem selecionar micro tendéncias; a marca pode analisar dados

Market intelligence de etiquetas e sensores RFID para aprender sobre o uso real do consumidor e as
propriedades dos materiais usados.
Os designers podem prever a procura de novos produtos; os designers e consumidores
Design podem ver como os designs serdo exibidos na realidade; os designers podem classificar
e escolher melhor as cores e evitar erros.
Materiais Os fabricantes podem prever as propriedades mecanicas de uma pega de vestuario;

melhoria na classificagdo e avaliagdo de roupas e na identificagdo e analise de falhas.

Fornecedores e
logistica

As marcas e fabricantes podem melhorar a gestdo da cadeia de fornecimento e na
produgdo just-in-time; melhoria na gestdo logistica, redugdo de atrasos na produgdo e
excesso de capacidade.

Produgao

Os fabricantes podem planear e controlar a produgdo e a monitorizagdo on-line; ajuda
na otimizagdo de processos; auxilia marcas e compradores na monitorizagdo das
condigGes de trabalho, seguranca e satude no trabalho e desempenho ambiental.

Marketing

As marcas podem melhorar a segmentagdo de categorias e grupos de consumidores;
permite que as marcas usem melhor as redes sociais para interagir com os clientes;
permite que marcas e retalho influenciem o comportamento de compra dos
consumidores.

Comércio

Ajuda as marcas a entender como os consumidores compram, quando e por que canais;
permita que uma marca entenda como os consumidores interagem com as roupas na
loja; ajude os retalhistas a vender itens adicionais por meio de ofertas personalizadas
com base nos itens ja comprados.

Servigo ao cliente

Responde a perguntas imediatamente utilizando chatbots; melhora a experiéncia de
compra por meio de assistentes de compras de IA que oferecem produtos e servigos
de conversacdo; fornece aos clientes sugestdes de acordo com suas necessidades
registadas ou pelas suas pesquisas recentes de produtos.

Fonte: Adaptado de ILO, 2019, pag. 4.

Em suma, ndo obstante os avancos tecnolégicos, a digitalizacdo terd um papel

importante pois moldara a forma como os produtos sao desenhados, como as cadeias

de fornecimento sdo geridas, como e onde a produg¢do ocorre, como os sistemas de

logistica sdo automatizados e executados e como os produtos sdao comercializados,

vendidos e entregues ao consumidor (ILO, 2019).

3.4. EMPREENDEDORISMO: INOVACAO E COMPETITIVIDADE

3.4.1. O EMPREENDEDORISMO

O tema sobre o empreendedorismo e o empreendedor tem entusiasmado o

meio académico fruto do seu impacto positivo na economia e na sociedade. Esta

atencdo impulsionou o interesse dos estudos em varias dreas e teorias a partir de

diferentes perspetivas (Low e MacMillan, 1988). O empreendedorismo assume entdo

um carater multidisciplinar, tendo sido objeto de estudo em areas cientificas como
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economia, psicologia, sociologia, gestdo, ciéncias sociais, desenvolvendo diversas
perspetivas sobre o tema, cada uma utilizando uma cultura, légica e metodologia
estabelecida (Duarte, 2008; Aguiar, 2012).

Segundo Baggio e Baggio (2014) as principais teorias que abordam o
empreendedorismo s3o: a teoria econdmica e a teoria comportamental (Quadro 10). No
que diz respeito a teoria econémica, demonstra que os economistas se interessavam,
sobretudo, em compreender o papel do empreendedor e o impacto da sua atuacdo na
economia. Destacam-se aqui os nomes de Richard Cantillon, Jean Baptiste Say e Joseph
Schumpeter. Por outro lado, a teoria comportamental, compreende os especialistas do
comportamento humano (psicélogos, psicanalistas, socidlogos, entre outros), cujo
objetivo desta abordagem era de ampliar o conhecimento sobre a motivacdo e o

comportamento humano. Destacam-se os nomes de Max Weber e David C. McClelland.

Quadro 10. Principais autores da teoria econémica e comportamental

Escola Autores Periodo Caracteristicas dos empreendedores
. , Aproveitar oportunidades e perspetiva
Cantillon Séc. XVl P P . . persp
. .. de lucros mediante riscos
condémica " =
Say Séc. XIX Inovagdao e mudanga
Schumpeter Inicio do séc. XX Inovagao e destruigdo criativa
Weber Inicio do séc. XX Independéncia e lideranga
Comportamental Meados do séc. . .
P McClelland XX Necessidade de realizar

Fonte: Adaptado de Siqueira et al., 2014, pag. 89.

De facto, a primeira abordagem ao tema empreendedorismo efetuado por um
economista de renome é geralmente atribuida a Richard Cantillon (Aguiar, 2012) que
considerou o empreendedor como alguém que corria riscos, observando que os
comerciantes, artesaos e outros proprietdarios individuais compravam a um precgo certo
e vendiam a um preco incerto, operando com risco. (Carton, Hofer e Meeks, 1998;
Portela et al., 2008; Hisrich, 2009; Gedeon, 2010; Aguiar, 2012).

O economista Say foi o segundo autor a desenvolver estudos no campo do
empreendedorismo. Considerava o desenvolvimento econdmico como resultado da
criacdo de novos empreendimentos e colocava o empreendedor no centro de todo o
processo de producdo e distribuicdo. De acordo com Cantillon e Say, os

empreendedores eram pessoas que corriam riscos, porque investiam o seu préprio
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dinheiro. Distinguia também empreendedores e capitalistas e entre os lucros de cada
um, e ao fazé-lo, associou os empreendedores a inovagao (Hebert e Link, 2006; Filion,
1999; Sevegnani et al., 2009; Siqueira et al., 2014).

Por outro lado, segundo Aguiar (2012), Schumpeter é um dos autores com mais
impacto na literatura contemporanea e tornou-se numa fonte de inspiragao para outros
autores. Na verdade, ndo sé associou os empreendedores a inovagdo como mostrou a
importancia dos empreendedores na explicagao do desenvolvimento econdmico, dado
que, é o agente desestabilizador da ordem econdmica existente pela introdu¢do novos
produtos e servicos ou o seu melhoramento, por criar novas formas de organizacao, por
explorar novos recursos e materiais e por desenvolver novas tecnologias (Filion, 1999;
Schumpeter, 2003; Sevegnani et al., 2009; Gure, 2015).

Com outra perspetiva, a escola comportamental teve como foco o
comportamento humano do empreendedor (Siqueira et al., 2014). Aqui destaca-se os
autores Max Weber que considerava os empreendedores como inovadores, pessoas
independentes, cujo papel de lideranga nos negdcios inferia uma fonte de autoridade
formal (Filion, 1999) e David C. McClelland que explicou o empreendedorismo, e deste
modo o desenvolvimento econdmico, a partir da nogado need for achievement, que pode
ser convertida para necessidade de realizacdo, ou sede de sucesso (Portela et al., 2008).

Na verdade, atualmente existem varias definicbes para o termo
empreendedorismo conforme nos mostra o Quadro 11. Contudo, Carton, Hofer e Meeks
(1998) define que o empreendedorismo consiste na procura de uma oportunidade
descontinuada, envolvendo a criacdo de uma organiza¢do (ou suborganiza¢do), com a
expectativa de criacdo de valor para os participantes. Mais recentemente a existéncia,
identificacdo e explora¢cdao de oportunidades empreendedoras emergiram como um
foco para a pesquisa sobre empreendedorismo (Mason e Harvey, 2013).
Especificamente, esse foco define o campo académico do empreendedorismo
incorporando as fontes de oportunidade, os processos de descoberta, avaliacdo e
exploracdo de oportunidades e o conjunto de individuos que as descobrem e exploram
(Shane e Venkataraman, 2000).

Para Sarkar (2010) é importante adotar uma definicdo mais restrita, assim, o
empreendedorismo é o processo de criagdo e/ou expansdo de negdcios que sdo

inovadores ou que nascem a partir de oportunidades identificadas.
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Quadro 11. Evolugdo dos conceitos de empreendedorismo

Ano Autores Abordagem Conceptual
1725 Cantillion A pessoa que corre riscos é diferente da que fornece o capital.
1803 Say Separa lucros do empreendedor de lucros de capital.
1921 Knight Analisou os fatores subjacentes ao lucro do empreendedor.
Enfatizou o papel do empreendedor como impulsionador da inovagdo e por
1936 Schumpeter . papel d P . P ¢ P
conseguinte do crescimento econémico
Estudou as motivagdes dos empreendedores quando estes comegam um novo
1961 McClelland negdcio ou desenvolvem negdcios existentes, concluindo que os empreendedores se
caracterizam por ter altos niveis de realizagao.
1964 Drucker O empreendedor maximiza oportunidades.
A fun¢do empreendedora envolve principalmente a medigdo de risco e assumir riscos
1971 Palmer gaoemp ora princip ¢
dentro de uma organizagao comercial.
. Alerta para um conjunto de pessoas que conseguem identificar oportunidades,
1973 Kirzner p ) P g & P
persegui-las e obter lucros.
O empreendedor é captador e utilizador de informagdes que Ihe permite detetar
1974 Hayek . .
oportunidades; chave para o desenvolvimento.
O empreendedor tem iniciativa, organiza mecanismos sociais e econdmicos e aceita
1975 Shapero "mPp &
o risco de falhar.
A propensdo para a “tomada de risco” é igual entre empreendedores, gestores e
1980 Brockhaus proper P & P &
populagdo em geral.
1982 Vesper A criagdo de novas empresas por individuos ou pequenos grupos.
Distinguem entre empreendedorismo e dono de PME, baseando-se no caracter
1984 Carland et al. . H P . ~ - )
inovador do empreendedor que visa o lucro e ndo os objetivos pessoais.
1985 Hisrich O empreendedor cria algo diferente, com valor.
Bracker, Keats Introduzem a ideia de gestdo estratégica por parte do empreendedor na abordagem
1988
e Pearson de Carland et al. (1984).
Low e . . N
1988 . O empreendedorismo é a criagdo de novas empresas.
MacMillan
Deve-se colocar o foco no comportamento e ndo nas caracteristicas. A criagdo de
1988 Gartner organizagBes distingue o empreendedorismo de outras disciplinas, sendo este a
1989 criagdo de organizagdes. O empreendedorismo termina quando o estagio de criagdo
da empresa acaba.
Bygrave e , . . .
1991 yHgofer O empreendedor é alguém que deteta uma oportunidade e cria uma empresa.
Palich Comparam os empreendedores aos gestores, atendendo a forma como ambos
1995 reagem a situagdes ambiguas de negdcio e, concluem que os empreendedores
Bagby ) .
entendem, mais as oportunidades do que os problemas.
Shane e .
2000 Exploragdo de oportunidades.
Venkataramann
0O empreendedorismo envolve o processo de cria¢do de algo novo, exigindo devocao,
2001 Dornelas P ) P ¢ & & ¢
esforgo e ousadia.
O empreendedorismo é descobrir e desenvolver oportunidades, de criar valor
2002 Henderso preer x P
através de inovagao
Hisrisch, Peters .
2009 ! O empreendedorismo conduz a criagdo de algo novo com valor.
e Sheperd
2012 Baron Empreendedorismo envolve a criatividade humana, ingenuidade, conhecimento,
ferramentas e predisposi¢cdo em desenvolver algo novo, util e de valor.
O empreendedorismo é um conceito integrado que pressupde um negdcio
2017 Kuratko C emp grado que pressup &
individual.
2017 Nielson et al. O empreendedorismo ajuda a desenvolver uma concorréncia sauddvel na economia.

Fonte: Adaptado de Sarkar (2010), Gedeon, 2010, pag. 19; Aguiar, 2012, pag. 22; Portugal, 2015, pag. 26-

28; Machado, 2019, pag. 31.
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De acordo com Portela et al. (2008) e Sarkar (2010) apesar dos autores
contemporaneos apresentarem uma extensa variedade de conceitos e variantes do
empreendedorismo, a grande maioria dos pensadores continuam, fiéis a tradicdo Say-
Schumpeter que, em esséncia, define os empreendedores como aqueles que aplicam
uma inovacao no contexto dos negdcios e que estdo por detras do progresso econémico.

Filion (1999) procurou encontrar uma definicao de empreendedorismo que fosse
consensual sistematizando os varios conceitos de empreendedorismo (Quadro 12).
Especifica que o empreendedorismo é um assunto que atrai especialistas de varias
disciplinas, por isso, a confusdo gerada neste campo existe, porque ndo ha consenso a
respeito do empreendedor e das fronteiras deste paradigma. Em contrapartida, quando
comparadas as definicdes dadas por especialistas da mesma drea, é visivel um enorme

consenso (Duarte, 2008).

Quadro 12. Definicdo de empreendedor em diversas areas

Areas Definigdes

Os empreendedores estdo associados a inovagdo e sdo vistos como forgas
orientadoras do desenvolvimento.

Os empreendedores possuem caracteristicas de criatividade, persisténcia e
lideranga.

Economia

Comportamento

Engenharia Os empreendedores sao bons distribuidores e coordenadores de recursos.

Os empreendedores sdo organizadores competentes e desembaragados que
Gestao desenvolvem visdes em torno das quais organizam as suas atividades, organizam
e fazem uso de recursos.
Os empreendedores sdo pessoas que identificam oportunidades, que se
diferenciam dos outros e tém o pensamento voltado para o consumidor.
Fonte: Adaptado de Duarte, 2008, pag. 15.

Marketing

Na verdade, a literatura sobre empreendedorismo é vasta, complexa e
multifacetada, abrangendo tanto a economia e negdcios como a sociologia e psicologia
(Hisrich e Grant, 2007), contudo, até ao momento, apesar da existéncia de varias
tentativas para definir e explicar o que é o empreendedorismo, ndo surgiu nenhuma
definicdo que fosse consensual (Carland, Carland e Stewart,1996; Kimul Giler e Tinar,
2009).

Importa salientar que existe uma enorme complexidade em determinar uma
Unica definicdo correta sobre o empreendedorismo. Na pratica, de acordo com varios

autores, definir o que é empreendedorismo sempre provocou divergéncias, logo cada
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investigador devera explicar, de forma clara, o que entende pelo termo. Com efeito o
conceito de empreendedorismo é muito amplo, e para além das varias defini¢cdes, os
investigadores ao longo dos anos descreveram, inumeros tipos de empreendedorismo

(Portugal, 2015).

3.4.2. O EMPREENDEDOR: ATITUDE E INTENGAO

O problema em definir a palavra “empreendedor” e estabelecer os limites do
campo do empreendedorismo continua a ser um problema (Garter, 1985; Bruyat e
Julien, 2000), porque existe uma dificuldade em definir o papel do empreendedor
(Wong, Ho e Autio, 2005) dado que sabemos muito pouco sobre empreendedores
mesmo existindo um grande interesse e varias publicacdes sobre o assunto
(Cunningham e Lischeron, 1991). No entanto, se quisermos entender o enigma do
empreendedorismo, devemos comegar a circunscrever o comportamento do
empreendedor (Carland, Carland e Stewart, 1996).

Geralmente, o empreendedor esta relacionado com a criagdo de algo novo ou
modernizar o que ja existe, inovando no seu conteddo ou na forma de agir e fazer
(Carneiro, 2012). Pode ser qualquer pessoa que crie uma inovagao seja um empresario
independente, um funcionario ou gestor de uma empresa (Hult, Snow e Kandemir,
2003).

Tal como refere Portugal (2015) ao considerar que “o empreendedor é alguém
que imagina, desenvolve e realiza visbes. Vé o que mais ninguém vé e inicia sempre algo
de novo”. O empreendedor é, por exceléncia, o agente detentor de “mecanismos de
mudanca”, com capacidade para explorar novas oportunidades, pela combinacdo de
distintos recursos ou diferentes combinagdes de um mesmo recurso (Vale, Wilkinson e
Amancio, 2008). Deste modo, para o empreendedor ndo existem apenas problemas,
mas problemas e solucdes (Baggio e Baggio, 2014).

Porém, Filion (1999) considera que o empreendedor é uma pessoa criativa
marcada pela capacidade de estabelecer e atingir objetivos e que mantém um alto nivel
de consciéncia do ambiente em que vive, utilizando-a para detetar oportunidades de

negdcios.
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Segundo Drucker (1985) citado por Brollo (2003), o empreendedor sempre
procura a mudanga, reage e a explora como sendo uma oportunidade. Ele cria algo novo,
algo diferente, muda ou transforma valores, ndo restringindo a sua acdo a instituicdes
exclusivamente econdmicas, e é capaz de conviver com os riscos e incertezas envolvidos
nas decisdes. Por outro lado, Carton, Hofer e Meeks (1998) compreendem que o
empreendedor é o individuo (ou equipa) que identifica a oportunidade, relne os
recursos necessarios, cria e é o principal responsavel pelo desempenho da organizagao.
Na mesma linha, Bosma, Content e Sanders (2018) consideram o empreendedor como
aquele que organiza os recursos disponiveis, como mao-de-obra, financas e
conhecimento para gerar resultados.

Segal, Borgia e Schoenfeld (2005) defendem que o empreendedor, é aquele que
trabalha por conta prépria e que inicia, organiza, gere e assume a responsabilidade por
um negdcio, oferecendo um desafio pessoal que muitos individuos preferem do que
serem um trabalhador por conta de outrem.

No entender de Baggio e Baggio (2014) os elementos comuns em todas as
definicbes de empreendedor consistem em: (1) ter iniciativa para criar um novo negécio
e paixdo pelo que faz; (2) utilizar os recursos disponiveis de forma criativa
transformando o ambiente social e econémico onde vive; (3) aceitar assumir os riscos e
a possibilidade de falhar.

Na verdade, segundo Pinto (2013) torna-se impossivel extrair uma Unica
definicdo para caracterizar o empreendedor. Este pode ser associado a inova¢do, numa
perspetiva econdmica, ou, segundo os comportamentalistas, com o universo criativo e
intuitivo.

Deste modo, Carneiro (2012) cita que muitas caracteristicas do empreendedor
se resumem: na capacidade de assumir riscos; aproveitar oportunidades; ter
sensibilidade para os negécios; boa capacidade organizativa; tomar decisdes; ser lider;
ter talento; ser independente; manter o otimismo e ter senso empresarial.

Tal como nos diz Carland, Carland e Stewart (1996), seja inovacao, criatividade,
ou processo de criacdo de uma empresa, o comum € que todos reconhecem que o
empreendedor tem a capacidade de ver o que ndo estd |a. A visdo é a chave do sucesso.
Consiste no discernimento para identificar um mercado pouco explorado, a intuicdo

para projetar novos produtos, servicos ou métodos que podem abranger novos
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mercados e o sexto sentido que leva a uma compreensdo do tempo, lugar, produto e
mercado.

Carneiro (2012) salienta ainda que existe a convic¢do de que as caracteristicas
empreendedoras podem ser desenvolvidas e trabalhadas. De facto, Drucker (1985)
citado por Brollo (2003) afirma que o “espirito empreendedor” ndo é uma caracteristica
inata do individuo, uma vez que qualquer individuo que tenha a sua frente uma decisao
a tomar pode aprender e se comportar de forma empreendedora.

Campos (2007), sugere que alguns fatores potenciam o comportamento do
empreendedor, como: a personalidade do individuo em consequéncia da sua formacao
bioldgica, o ambiente familiar, as influéncias da comunidade local e os valores adotados
pelo mesmo. Ja Krueger e Brazeal (1994) reforcam que os empreendedores sdo
“formados”, ndo nascem assim. Por isso compete aos educadores, consultores e
politicos, ajudarem os potenciais empreendedores que serdo capazes de aproveitar as
oportunidades quando o ambiente as apresentar.

Por outro lado, é importante referir que Dermol (2010) aponta que varios
estudos evidenciam que apenas os individuos que possuem competéncias adequadas,
habilidades, atitudes, e que tém uma forte intencdo empreendedora optam pelo
empreendedorismo. Posto isto, Krueger, Reilly e Carsrud (2000) compreendem que as
intencdes podem prever o comportamento, enquanto, certas atitudes preveem a
intencdo. Deste modo, as intencdes servem como importantes variaveis mediadoras
entre o ato de comecar um negdcio e as eventuais influéncias externas.

Por isso, Dermol (2010) inUmera um conjunto de fatores sociais, culturais,
politicos e econédmicos que influenciam a realizacdo de intencées empreendedoras e a
criagdo de novas empresas. Destacam-se os seguintes: mudanca de emprego,
experiéncia de trabalho, a qualidade de vida, a participacdo em determinados grupos
étnicos, disponibilidade de capital, impactos governamentais, a disponibilidade de
compradores, fornecedores e opcdes de transporte. Estes podem ser divididos em trés
categorias: fatores individuais ou psicoldgicos, de antecedente familiar e sociais e
ambientais (Peng, Lu e kang, 2012).

Associado a estes conceitos podemos facilmente identificar o perfil do
empreendedor téxtil portugués pois integra, assimila e interpreta os comportamentos

construidos pela cultura, necessidades e habitos da regido onde esta inserido. Ele torna-
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se em produtos dos sistemas de relagGes da familia, que posteriormente desenvolvem
uma rede de relacionamentos empresariais (Lima, 2018 p.151).

Em suma, Pinto (2013) ressalta que a origem do espirito empreendedor é uma
das questdes para a qual ndao existe uma resposta que seja consensual na literatura.
Porém, o crescimento de investigadores que defendem as experiéncias, a aquisicdo de
conhecimentos e o ensino como a principal origem da atitude empreendedora, é cada

vez maior.

3.4.3. EMPREENDEDORISMO: COMPETITIVIDADE E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO

Ao longo de varios anos tém surgido varios estudos, artigos, conceitos, livros e
comentarios sobre o empreendedorismo, porém sé nas ultimas duas décadas é que tem
surgido uma forte ligacdo entre o empreendedorismo e o desenvolvimento econdmico
e regional (Carneiro, 2012; Stough, 2016).

Na realidade, Wong, Ho e Autio (2005) citam que a contribuicdo da inovacao
tecnoldgica para o crescimento econémico nacional foi bem estabelecida na literatura,
contudo, o empreendedorismo, ha muito tempo, ndo encontra um lugar apropriado na
pesquisa econdmica empirica convencional sobre as fontes de crescimento econémico.
Por isso, nas ultimas décadas, a relacdo entre empreendedorismo e crescimento
econdmico de empresas, industrias e regides tem sido objeto de estudo comum das
investigacGes tedricas e empiricas realizadas (Stough, 2016; Machado, 2019),
afirmando-se como um campo de pesquisa caracterizado pela sua interdisciplinaridade
e complexidade, mas também pela amplitude das suas possibilidades de
desenvolvimento cientifico (Fontenele, 2010).

Efetivamente, a literatura existente confirma a influéncia do empreendedorismo
como mecanismo importante para o crescimento econdmico (Audretsch e Keilbach,
2003; Acs, Desai e Hessels, 2008; Gure, 2015; Bjgrnskov e Foss, 2016; Bosma, Content e
Sanders, 2018), uma vez que, através da criacdo de novos negdécios que estimulam o
emprego, competitividade e produtividade, torna-se evidente que o
empreendedorismo potencia o crescimento e a dinamizacdo econdémica (Machado,

2019).
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Varios autores, de acordo com Machado (2019), reforcam a importante
influéncia da agdo empreendedora no fomento do PIB. Por outro lado, Thurik et al.
(2008) investigaram a relagao dinamica entre as taxas de empreendedorismo e taxas de
desemprego. Pelo contrdrio Audretsch e Fritsch (2003) citado por Machado (2019)
argumentaram que as empresas ndo sao um fator determinante para o crescimento
econdmico regional, ndo existindo, uma relagdo direta entre empreendedorismo e
crescimento econémico. Assim, Massaini et al. (2012) resume que a divergéncia quanto
ao impacto competitivo provocado pelo empreendedorismo pode ser explicada por
outros fatores, tais como as caracteristicas institucionais e as condicles
sociodemograficas de cada pais.

Posto isto, com a criacdo e difusdao de indicadores macroeconédmicos como o
Global Entrepreneurship Monitor (GEM) e o Global Entrepreneurship Index (GEI) tornou-
se possivel aperfeicoar a compreensdo da relacdio do empreendedorismo com o
crescimento econémico (Fontenele, 2010; Massaini et al., 2012; Bosma, Content e
Sanders, 2018).

O GEM, tem como objetivo, através da comparacdo entre paises, avaliar o
impacto da atividade empreendedora?® no PIB e na geracdo de empregos, bem como
identificar os principais fatores que restringem ou mobilizam a acdo empreendedora
(Campos, 2007). Nesse sentido, para além de incorporar o carater multidimensional do
empreendedorismo concentra, igualmente, a sua atencdo para o individuo nas suas
interacGes com o ambiente que o cerca (Fontenele, 2010; Massaini et al., 2012).

Bosma e Kelley (2018), no mais recente Global Entrepreneurship Monitor,
2018/2019%5, relacionam o empreendedorismo com o meio ambiente. Referem que o
contexto social, cultural, politico e econdmico é visto como um influenciador direto do
empreendedorismo, assim como indiretamente, através dos valores sociais e atributos
individuais. Essas influéncias podem ser positivas ou negativas. Destacam que o
empreendedorismo, por sua vez, cria empregos e novos valores que contribuem para o

desenvolvimento socioecondmico.

25 Um resultado importante do projeto GEM sdo as medidas consistentes e internacionalmente comparaveis do empreendedorismo,
ou seja, a taxa de atividade empreendedora (TEA). Esta taxa mede a proporgdo de adultos em idade ativa na populagdo que estdo
envolvidos no processo de iniciar um negdcio ou atuam como proprietarios-gestores de empresas com menos de 42 meses de idade
(Wong, Ho e Autio; Campos, 2007).

2 Este ano o relatdrio apresenta as primeiras comparagdes internacionais de empreendedorismo familiar e de economia partilhada.
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Para Campos (2007) o empreendedorismo é um fendmeno cultural, ou seja, é
fruto dos habitos, praticas e valores das pessoas. Existem familias mais empreendedoras
do que outras, assim como cidades, regides, paises. Tal como Carneiro (2012) admite
gue a cultura empreendedora se relaciona com os estilos de vida, relagdes pessoais e
familiares, educacdo e com os locais onde se esta inserido. Nesta perspetiva é possivel
associar conceitos como competitividade, competéncias, vantagens competitivas,
localizacao, funcionamento, bem como, o papel desempenhado pelo Estado, entidades
locais e pelos proprios empreendedores.

Na atualidade, o empreendedorismo mantém-se cada vez mais como uma das
intengOes das pessoas, e do ponto de vista de uma nacdo, é entendido como uma fonte
de emprego e inovacdo e isso, por sua vez, contribui para o desenvolvimento econémico
de uma nacdo (Carneiro, 2012; Choe, Loo e Lau, 2013). Por outro lado, o papel do
empreendedorismo no desenvolvimento econdmico envolve mais do que apenas o
aumento da producdo e rendimento per capita, consiste em iniciar e constituir
mudancas na estrutura de negdcios e da sociedade (Hisrich e Peter, 2004 em Baggio e
Baggio, 2014).

De facto, o estudo do empreendedorismo tem merecido especial atengao ao
longo dos ultimos anos, principalmente, pela forte relacdo com o desenvolvimento
regional. Com a finalidade de promover o comportamento empreendedor, os governos,
instituicoes de ensino e outras entidades unem-se para investir esforcos e recursos
financeiros para a sua promocdao (Bohnenberger, Schmidt e Freitas, 2007).
Consequentemente, muitas regides conceberam um conjunto de infraestruturas
técnicas e fisicas com o objetivo de potenciar uma atratividade a novos projetos
empreendedores, que em muitos casos se afirmam por area especificas de atividades
emergentes (Carneiro, 2012).

E certo que, para Carvalho e Gonzélez (2006), as empresas s3o um dos fatores
mais importantes para o progresso econémico e social de uma localidade ou regido,
sendo atualmente uma das principais solu¢des para o desemprego. Deste modo, uma
sociedade avancada devera fomentar uma atividade empresarial, onde os empresarios

como agentes empreendedores desempenham um papel fundamental.
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Assim, a presenca de ideias e de oportunidades para novos negdécios possibilita
o surgimento de empreendedores, tendo em conta o espirito aberto e a vontade de
desenvolver novas areas de negdcio que os caracteriza (Carneiro, 2012).

A verdade é que ndo haverd desenvolvimento econémico sem que na sua base
existam lideres empreendedores (Baggio e Baggio, 2014). Por isso, na
contemporaneidade, o empreendedor e o empreendedorismo desempenham um papel
significativo na diminui¢ao de problemas criticos da economia. O ambiente econdmico
atual condicionado pela liberalizagdo, privatizagdao e globalizagdo abriu enormes
oportunidades para os jovens estabelecerem unidades de negdcios em diversos campos
(Gure, 2015).

Por isso, Greco (2010) citado por Luz et al. (2012) conceitua que as
oportunidades para o empreendedorismo e a capacidade de empreender devem estar
presentes, para que a atividade empreendedora possa ocorrer num pais. Porém, é
importante que os individuos tenham a percecdo das oportunidades existentes para
iniciarem um negdcio, no seu préprio ambiente, e se tém o know-how necessario para

o iniciar.

3.4.4. EMPREENDEDORISMO E INOVAGAO

Na literatura existente é comumente aceite que Schumpeter popularizou a
inovacdo como caracteristica fundamental do empreendedor e do seu impacto no
crescimento econémico distinguindo as inven¢des, que sdo novas ideias e conceitos, das
inovacBes que constituem uma nova combinacdo de recursos produtivos?’ (Carland,
Carland e Stewart, 1996; Filion; 1999; Shane e Venkataraman, 2000; Bruyat e Julien,
2000; Baumol, 2002; Hebert e Link, 2006; Vale, Wilkinson e Amancio, 2008; Sevegnani
et al., 2009; Siqueira et al., 2014;).

O autor indica ainda cinco tipos de inovacao, baseados em fontes de “destruicao

8n

criativa?®”, na qual demonstrava que o empreendedor, ao incorporar inova¢des e novas

27 Também Hisrich e Grant (2007) fazem distingdo entre invengdo (descoberta de oportunidade) e inovagdo (exploragdo de
oportunidade). A inovagdo, ao criar uma nova organizagdo, produto ou processo, pode ser mais diferenciada da imitagdo, entrando
num mercado estabelecido, refletindo a nogdo de Schumpeter de que o empreendedor é um inovador. Ver igualmente Baumol
(1990).

2 A abordagem de "inovagdo" ou "schumpeteriana" para o crescimento econdmico sugere que os mercados tendem a se
desequilibrar, pois os empreendedores contribuem para o processo de "destruigdo criativa" do mercado, com novas inovagdes
substituindo as tecnologias antigas (Huggins e Thompson, 2015).
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tecnologias contribuia para a substituicdo de produtos e processos ultrapassados. Assim
os tipos de inovagao consistiam na introdu¢ao de um novo produto; introdu¢ao de um
novo método de producdo; abertura de um novo mercado; aquisicdo de uma nova fonte
de oferta de materiais; criagdo de uma nova empresa (Gartner, 1988; Wong, Ho e Autio,
2005; Vale, Wilkinson e Amancio, 2008; Hebert e Link, 2006; Sarkar, 2010; Fontenele,
2010; Baggio e Baggio, 2014).

Salienta ainda que o empreendedorismo abrange qualquer forma de inovacao
que tenha uma relagdo com a prosperidade de uma empresa. Para além de evidenciar
gue um empreendedor tanto pode ser uma pessoa que inicie a sua propria empresa
como pode ser alguém comprometido com a inovacdo em empresas ja constituidas
(Sevegnani et al., 2009). Por conseguinte, um empreendedor pode ser qualquer pessoa
gue crie uma inovacdo (empresario independente, funcionario ou gestor de uma
empresa), cuja diversidade de inovag¢Oes criadas por ele podem ser praticamente
ilimitadas, incluindo o desenvolvimento de um novo produto ou servico, um novo canal
de distribuicdo ou a reorganizacdo de uma industria inteira (Hult, Snow e Kandemir,
2003).

E de interesse mencionar, que apesar de tradicionalmente a pesquisa se tenha
concentrado nos empreendedores individuais, as equipas de empreendedores tém
merecido destaque por desempenharem um papel significativo na inova¢cao de novos
produtos, particularmente nas industrias de alta tecnologia, onde é frequentemente
necessaria uma diversidade de conhecimentos. O termo equipa de empreendedores
refere-se a um grupo de proprietarios e gestores da mesma empresa (Hisrich e Grant,
2007).

Para Bruyat e Julien (2000) o empreendedor é o individuo responsavel pelo
processo de criagdo de um novo valor (uma inovag¢do e/ou uma nova organizacdo), por
outras palavras, o individuo sem o qual o novo valor nao seria criado.

Com efeito, Drucker (2005) citado por Luz et al. (2012) considera que a inovagao
€ o instrumento intrinseco ao empreendedor, dado que lhe permite explorar uma
mudanca como uma oportunidade para um negdcio ou um servico diferente. Pode ser
apresentada como uma disciplina, ser apreendida e praticada. Deste modo, os
empreendedores tém de procurar as fontes de inovacdo, as mudancas e os seus

sintomas que possam indicar oportunidades para que uma inovacdo tenha sucesso.
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No que diz respeito as empresas, Siqueira et al. (2014) verifica que, seja através
do desenvolvimento ou da aquisicao de tecnologia desenvolvida por outras empresas,
as grandes empresas utilizam, frequentemente, inovacdes tecnoldgicas. Pelo contrario,
as micro e pequenas empresas apresentam restri¢des financeiras para suportarem os
custos da inovagdo, por isso, para permanecerem no mercado precisam encontrar
alternativas, e a capacita¢do para um comportamento inovador e empreendedor é uma
delas.

Assim, o empreendedorismo torna-se importante porque possibilita o aumento
da eficiéncia econdmica, transfere inovacdo para o mercado, cria novos empregos e
sustenta os niveis de emprego (Shane e Venkataraman, 2000; Gure; 2015). Para além de
ser dinamizador da inovacdo e da criacdo de empregos, tem influéncia na prosperidade
e no bem-estar ao nivel individual, familiar, comunitdrio e nacional (Hisrich e Grant,

2007).
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CariTuLo IV

4 INOVAGAO, DESIGN E O PRIVATE LABEL

4.1. IMPORTANCIA DA INOVACAO

No ambito da economia, ao longo do século XX, muito se discutiu sobre a
inovacdo, a sua natureza, caracteristicas e fontes, com o objetivo de procurar uma maior
compreensao do seu papel face ao desenvolvimento econdmico (Lastres e Albagli,
1999).

Na primeira metade do século passado, destaca-se o contributo fundamental de
Joseph Schumpeter que, com uma visao mais ampla da inovacao e dos avancgos
tecnoldgicos no desenvolvimento de empresas e da economia, prop6s uma tipologia da
inovacdo organizacional formada em cinco categorias: novos bens (ou produtos
existentes modificados); novos processos; novos mercados; novas fontes de
fornecimento de matéria-prima e a criacdo de novos tipos de organizacao industrial
(Moricochi e Gongalves, 1994; Adams, 2003; Sledzik, 2013; Croitoru, 2017).

Uma distin¢cdo importante a ser feita reside entre invencdo e inovacdo. Invencdo
€ a primeira ocorréncia de uma ideia para um novo produto ou processo, enquanto que,
a inovacdo é a primeira comercializacdo da ideia. As vezes, a invencdo e a inovacdo estdo
intimamente ligadas, na medida em que é dificil distinguir uma da outra, em muitos

casos, no entanto, ha um atraso consideravel entre os dois (Fagerberg, 2003).
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Atualmente, a inovagdo assume no contexto das sociedades modernas e mais
desenvolvidas um papel determinante no desenvolvimento econémico e social das
empresas, das regides e dos paises (Marque e Guedes, 2015). Inovar aparece em
praticamente todos os planos estratégicos de diferentes organizagdes,
independentemente da forma e da intensidade com que a inovacdo é assumida pelas
mesmas (Arenten, van Rossum e Steenge, 2010 em Marque e Guedes, 2015).

Também Rowley, Bareghehe e Sambrook (2011) salientam que existe um
reconhecimento generalizado da importancia crescente da inovacdo para as
organizacdes e economias, a medida que os mercados se tornam cada vez mais
dindamicos. As organizagdes precisam inovar para responder as alteragdes na procura e
estilos de vida dos clientes e para capitalizar as oportunidades oferecidas pela tecnologia
e mudar mercados, estruturas e dindmicas.

Seguramente que a vontade de inovar é comum a totalidade das empresas, deste
modo, segundo Neves (1997), é na inovacdo que as empresas procuram a resposta aos
problemas didrios ou a possibilidade de ultrapassar as suas concorrentes e de aumentar
as suas vendas. Destaca-se ainda a oportunidade de diversificacdo na producdo e de
investimento em novos mercados ou uma forma de as empresas melhorarem a sua
imagem de marca, tornando-se um simbolo apetecivel de modernidade e eficiéncia.
Assim, a inovacdo torna-se no instrumento especifico da atividade empresarial. E a ac3o
gue dota os recursos de uma nova capacidade para gerar riqueza (Drucker, 1997).

Uma das principais razoes pelas quais as empresas trazem inovag¢des e novos
produtos para o mercado é por necessidade, isto &, precisam permanecer competitivas
(Viardot, 2004). Como refere Gupta (2008) “a inovagdo é uma necessidade quando se
trata de manter a competitividade. Os clientes estdo cada vez mais exigentes, insacidveis
e procuram, cada vez mais, produtos que sejam unicos”.

Posto isto, segundo Porter (1990a) as organizacdes podem alcancam uma
vantagem competitiva através de inovacdo, melhoria continua e mudanca. De salientar
gue a inovagdo abrange ndo apenas novas tecnologias, mas também novos métodos ou
formas de fazer as coisas. E possivel que se manifeste num novo design de produto, num
novo processo de producdo, numa nova abordagem ao marketing ou ainda numa nova
via de formacdo ou organizacdo. Assim, para Drucker (2002), para ser efetiva, uma

inovacdo deve ser simples e focada.
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De acordo com Neves (1997), para a maior parte das empresas, inovacao significa
novas tecnologias, se bem que, o conceito de inova¢dao é muito mais amplo e atinga
todas as atividades de uma empresa.

Para Schmidt e Rammer (2007) o conceito tradicional de inovagdao nas empresas
distingue a inovacdo de produto e processo. Como ambos sdo tipicamente associados
ao desenvolvimento ou a aplicagdo de novas tecnologias, essas inova¢des sdo
frequentemente designadas de inovagdes tecnoldgicas. Deste modo, a visdo tecnolégica
sobre inovagdo tem sido criticada por nao captar totalmente a inovagao nos servigos e
por ignorar elementos importantes de atividades inovadoras das empresas, por
exemplo: adoc¢do de novas rotinas de negdcios ou a reorganizacdo de rotinas ja
existentes, relacdes externas e marketing.

Morone e Testa (2008) citado por Ali-Yrkkdé e Martikainen (2008) tém em
consideragdao as mudangas organizacionais e inovagdao de marketing como fatores
potenciais que tém impacto no crescimento da empresa. Os resultados de 2.600
empresas industriais italianas indicam que a inovag¢ao de processo e a mudanga
organizacional tém um efeito mais forte no crescimento de uma empresa do que as
inovacgdes de produto e de marketing. Também os resultados apresentados por Schmidt
e Rammer (2007) ddo algum suporte a uma visdo de que a relacdo entre inovagoes
tecnolégicas e ndo tecnoldgicas é complementar. Na verdade, as empresas que
combinam as inovacdes de produtos com inovacdes de marketing e organizacionais
possuem um melhor desempenho em termos de vendas do que aquelas que se
concentram puramente em inovagdes de produtos.

E surpreendente notar que pouco foi escrito sobre os cuidados que as empresas
devem ter ao considerar os tipos de inova¢dao que podem levar a inovac¢ao tecnoldgica,
como a inovagdo organizacional e/ou de marketing (Mothe e Nguyen-Thi, 2012). No
entanto, ambos os tipos de inovacdo foram incluidos pela OECD e o Eurostat (2005) na
terceira edicdo do Manual de Oslo, expandindo assim a definicdo de inovacdo e que sao
consideradas como tipos de inovacdo que devem ser diferenciados da inovacao
tecnoldgica.

Recentemente a OECD e o Eurostat (2018) salientam que a inovacdo pode ser
um produto ou processo novo ou melhorado (ou a combinagdo de ambos) que difere

significativamente dos produtos ou processos anteriores e que foi disponibilizado para
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utilizadores potenciais (produto) ou colocados em utilizacdo pela unidade (processo).
De destacar que, em comparagao com a edi¢ao anterior do Manual de Oslo, cuja
definicdo estava baseada em quatro tipos de inovagdes (produto, processo, organizacdo
e marketing), agora é dividida em inova¢bes que alteram os produtos da empresa
(inovagdes de produto) e inovagbes que alteram os processos de negdcios da empresa
(inovagdes nos processos de negdcios). As inovagdes de produto sdo divididas em dois
tipos (bens e servicos) enquanto as inovacdes de processos de negdcios sdo divididas
em seis tipos (producdo de bens ou servigos; distribuicdo e logistica; marketing e vendas;
sistemas de informacdo e comunicacdo; administracdo e gestdo; desenvolvimento de
processos de produtos e negdcios).

Atualmente, parece insuficiente reconhecer a inovacdo apenas através do
desenvolvimento de novos produtos, inovacdo de processos ou I&D tradicional. A
literatura recente sobre inovac¢do destaca o carater iterativo dos processos de inovagao
nos quais as atividades ndo tecnoldgicas desempenham um papel crucial, enfatizando
que os fatores nao tecnoldgicos sdo uma exigéncia para obter o mdximo da capacidade
de inovacdo tecnoldgica das empresas (Sawhney et al., 2006; Pereira e Romero, 2012).

Ao constatar que a inovagao continua a ser um imperativo fundamental para o
desempenho empresarial, os decisores publicos e privados mobilizaram, por mais de
uma década, recursos financeiros e humanos, a fim de promover a economia e a
inovacdo do conhecimento. No entanto, a analise de inovacdo tem sido restrita a
tecnologia, especialmente, no que diz respeito aos produtos e processos (Hamidi e
Benabdeljlil, 2015). Para além disso, a maioria das evidéncias empiricas sobre a relagao
entre inovagdo e crescimento das empresas tem se concentrado, sobretudo, no
desenvolvimento de tecnologia (Pereira e Romero, 2012).

Em suma, embora o conceito de inovacdo esteja normalmente ligado as
dimensdes cientifica e tecnoldgica, existe agora um amplo consenso de que a inovagao
€ um processo complexo que ndo pode ser reduzido ao lado tecnoldgico (Pereira e
Romero, 2012).

Neves (1997) ressalta ainda que a inovagdo pode ser ndo sé no ambito
tecnolégico, mas também uma nova forma de apresentar, distribuir ou vender um

produto. Muito embora, na atualidade, ndo ha absolutamente nenhum dominio de
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atividade que ndo se baseie em alguma forma de tecnologia, permitindo uma maior
competitividade.

Por conseguinte, a inovacdo devera ser desenvolvida de uma forma integrada,
cuja visdo deve basear-se tanto no produto quanto no servico, como também
fundamentada na inovacdo tecnoldgica e ndo-tecnoldgica (Yu e Klement, 2006).
Reconhece-se agora que os processos de inovacdo sdao altamente interativos por
natureza e que as atividades ndo tecnoldgicas desempenham um papel crucial (Mothe
e Nguyen-Thi, 2012).

Ndo menos importante, é de referir que para que se consigam
permanentemente elevadas performances, os lideres empresariais devem estar
conscientes do potencial intelectual dos colaboradores. Assim, o compromisso da
organizacdo com a inovacdo acelera o desempenho, uma vez que, mais trabalhadores
colaboram com a equipa de lideranga, em vez de oferecerem resisténcia. Este tipo de
interagao permite uma maior colaboragao entre todos, identifica novas oportunidades
de inovagdo, reduz custos e cria um sentimento de pertenga entre os colaboradores

(Gupta, 2008).

4.2. CRIATIVIDADE, INOVACAO E DESIGN

Para Leonard e Rayport (1997) quase todas as empresas competem de alguma
forma com base na inovacao continua. Deste modo, para ter sucesso comercial, novas
ideias de produtos e servicos devem, é claro, corresponder a uma necessidade do cliente
real (ou percebida).

Hoje, os clientes procuram produtos que sejam projetados para satisfazer as suas
necessidades, e as tecnologias indispensaveis para tal efeito, podem mudar
radicalmente mesmo quando o produto estd ainda em fase de desenvolvimento. Deste
modo, algumas empresas respondem com um processo flexivel de desenvolvimento de
produtos que permite aos designers definir e moldar produtos até ao ultimo momento
possivel antes do seu langcamento no mercado (MacCormack et al., 2001). Portanto, é
evidente a énfase na capacidade de "ser criativo" e "ser inovador" por parte de varias

empresas contemporaneas e saudaveis (Jankl e RliZzena, 2015).
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Para a maioria das organizacdes, a mudanca € inevitavel (Martins e Martins,
2002). A criatividade torna-se fundamental para a sobrevivéncia a longo prazo das
empresas e organizacles. Sabendo que o bem-estar depende da capacidade de nos
recriarmos a nos préprios e as organiza¢des, a medida que muda o ambiente e a
tecnologia, a criatividade torna-se essencial a sobrevivéncia (Gupta, 2008). De facto, o
setor empresarial tem vindo a identificar a criatividade como um motor de
desenvolvimento econdmico e técnico, tanto nos paises modernos quanto nos paises
em desenvolvimento, e as organizagdes investem, cada vez mais, na educagdao da
criatividade (Plucker et al., 2004).

Para Martins e Terblanche (2003) os conceitos de criatividade e inovagdo sao
frequentemente utilizados indistintamente na literatura. Efetivamente algumas
definicbes de criatividade, focam a natureza dos processos do pensamento e a atividade
intelectual usada para gerar novos insights ou solu¢des para os problemas. Outras
definicGes concentram-se nas caracteristicas pessoais e habilidades intelectuais dos
individuos e outras salientam o produto, no que diz respeito, as diferentes qualidades e
resultados de tentativas criativas (Martins e Terblanche, 2003).

De acordo com Florida (2002) e Hollanders e Cruysen (2009) a criatividade é
multidimensional sendo possivel distingui-la em trés tipos: criatividade tecnoldgica
(invengdo), criatividade  econdmica  (empreendedorismo) e  criatividade
artistica/cultural. Todas estas dimensdes estdo inter-relacionadas, compartilhando um
processo comum de pensamento e reforco reciproco. Com efeito, se antes a criatividade
estava normalmente ligada a esfera das artes, agora mais do que nunca é vista como
uma capacidade individual geradora de riqueza e beneficios coletivos (Mazzotti e
Broega, 2012).

Ja para Shneiderman (2007), a criatividade inclui a descoberta ou invencdo de
uma ideia, padrao, método ou dispositivo que obtém reconhecimento num
determinado dominio, enquanto a inovacdo requer medidas adicionais para garantir
uma adogao.

Para Gupta (2008), a inovacdo é a implementacdo de ideias criativas que sdo
novas e Unicas. Contrariamente a opinido geral, a criatividade ndo é apenas uma arte,
mas também uma ciéncia, por isso, todas as pessoas tém um poder criativo que pode

ser utilizado através de processos e técnicas bem definidas. De facto, as empresas bem-
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sucedidas ndo se interessam apenas pela I&D ou design como inputs criativos, mas
procuraram promover a criatividade em todas as partes da organiza¢do (Department of
Trade and Industry [DTI], 2005). E, por este motivo, que no mercado de trabalho atual
sdao exigidos, cada vez mais, profissionais que sejam capazes de pensar criativamente,
apresentar as suas ideias e posteriormente implementa-las. S3o precisamente estes
trabalhadores que sao escolhidos por gestores modernos e esclarecidos que constroem
0s seus negocios, ndo apenas para o presente, mas também para o futuro (Jankid e
RizZena, 2015).

Ao design, outrora definido como algo relacionado a estética, responsavel
apenas pela aparéncia dos produtos, sdo atribuidos novos sentidos, novas
responsabilidades. O design do passado amadurece, ganha amplitude na sua drea de
atuacdo e estabelece uma relacdo direta com a estratégia de posicionamento de uma
empresa (Heinzen et al., 2013).

Em concordancia, Na et al. (2017) refere que o papel do design nas empresas
expandiu-se ao longo dos ultimos anos: ja ndo é simplesmente sobre o aprimoramento
da estética e funcionalidades, mas sim um contributo para promover a inovacao das
organizagdes, possibilitando que as mesmas aumentem a sua competitividade.
Consequentemente, segundo Bitard e Basset (2008) citado por Hollanders e Cruysen
(2009) o conceito de design foi definido de diferentes formas, enquadrando-o como
uma atividade econdémica ou mais geral, como a traducdo das ideias geradas pela
criatividade em novos produtos e processos.

Tal como identifica a World Design Organization [WDO] (2015) o design constitui
uma profissdo interdisciplinar que aproveita a criatividade para solucionar problemas e
cocriar solucbes com a intencao de tornar melhor um produto, sistema, servico,
experiéncia ou negdcio. Na sua esséncia oferece uma forma mais otimista de olhar para
o futuro, reformulando problemas com oportunidades. Conecta inovacao, tecnologia,
investigacdo, negdcios e clientes para atribuir um novo valor e vantagem competitiva
em todas as esferas econdmica, social e ambiental.

De facto, a criatividade e o design, podem, assim, estar ligados a inovacdo dado
gue o primeiro contribui para a expansdo de ideias e o segundo, para aumentar a

oportunidade de comercializa-las com sucesso (Hollanders e Cruysen, 2009). Desta
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forma, Swann e Birke (2005) citado por Hollanders e Cruysen (2009) identificaram trés

modelos diferentes que ligam a criatividade e o design a inovagao.

Figura 4.1. Ligacao de criatividade, inovagao e design

Produtividade

Cultura Desempenho
Criativa Empresarial

Criatividade

* == == = Modelo Linear
@ Modelo Interativo

easstane * Modelo com Cultura Criativa/Ambiente

Fonte: Adaptado de Hollanders e Cruysen, 2009, pag.6.

Conforme nos mostra a Figura 4.1, no modelo linear, a criatividade tem um efeito
positivo sobre a I&D, que por sua vez exerce um efeito positivo sobre a inovacado (setas
azuis). Por outro lado, o modelo interativo ndo inclui apenas o feedback entre os
diferentes elementos do modelo linear (setas vermelhas), mas também reconhece a
importancia do design. Assim constata-se que, a criatividade relaciona-se diretamente
com o design e este relaciona-se diretamente com a inovacdo. No terceiro e mais
completo modelo, o ambiente criativo assume uma posicdo central (Hollanders e
Cruysen, 2009).

Existem ligacBes claras, segundo o DTI (2005), entre criatividade, design e 1&D,
uma vez que, o design e a |I&D sdo formas de canalizar a criatividade para uma vantagem
comercial, na verdade, partes do design estao incluidas na I&D. Podem também ter um
efeito separado e direto na produtividade e no desempenho dos negdcios, através de
design de processos, branding e marketing. No entanto, o design também é uma forma
importante de inovagdao em setores que tendem a investir menos em 1&D como o

mobiliario e vestudrio. Um ambiente ou cultura criativa pode desempenhar um papel
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fundamental no aprimoramento da inovagcdao em todos os elementos de negdcios fora
dos canais mais formais (DTI, 2005).

Segundo Dziobczenski e Porto (2011), o design constitui uma das ferramentas
mais poderosas. E um processo estruturado que transforma ideias criativas em
produtos, servicos e sistemas concretos e, como tal, liga a criatividade a inovacdao. Como
parte do processo de inovagao, para Hollanders e Cruysen (2009), o design tem o
potencial de contribuir substancialmente para melhorar a imagem de marca, as vendas
e a rentabilidade de uma empresa. Deste modo, para Na et al. (2017) a influéncia do
design para inovacao pode ser descrita como um processo criativo: o seu resultado
permite que uma empresa aumente a capacidade de inovagao utilizando um espectro
completo do design incluindo concecdo (acdo para criar um produto), estratégia de

design (gestao do processo de design) e design thinking no nivel corporativo (a filosofia

e o método de design aplicados a gestao de negdcios) como nos explica a Figura 4.2.

Figura 4.2. Modelo tedrico do especto do Design com terminologias para descrevé-lo
no contexto dos negdcios

Concecao . Estratégia de Design i Design Thinking ao nivel corporativo
(Produto / Producao / Comunicacao / Servico) (Gerir o design) . (Gestao da empresa)

- T T
I:]W;/lg:-‘ég: [ Atividades (Operacional) 3 Estratégico E Organizacional |
Criacao de ‘ Artefactos Imagem/Servico 3 Processo i Sistema ‘
Profissional de i issi ! ) .
design/ DDe':ngneLproﬁssmhnal_ H Gestor de design : Diretor Conselho de Administracao
desig esigner de engenharia ‘ Gestor sénior ! CEO Legislador
Decision-Maker Engenheiro - !
Influéncia do Producao/Montagem Servico | Processo de design | Cultig e Siibresa Politica de desian
Design em ... Forma/Funcéo Experiénciade | Implementagdo de | Modelo de Negdcio ViséolEstratégiga
(Projetar para) Produtos utilizacao ; design !
énci C P de design . N
Entendimento Tendéncias Cornportam_ento do, TOCRSND Eaiunign Estratégia Design Thinking
& Processo de producao consumidor | Valor do design | corporativa Politica empresarial
necessario ém... | \avas tecnologias/material Mercado i Gestao estratégica ' 4

Competéncia Investigacdo e Desenvolvimento em Design

subjacente
Atributo do Criativo Experimental Empatico, Caos & Ordem Sistemas Thinking
Design Geracao de ideias  Solucao de problemas Abordagem centrada no Comunicacio
¥ v consumidor ¥ Pensamento Holistico
Confianca no Qualidade do servico Atrair investimento Inovacao liderada
produto/qualidade Melhorar a imagem Melhorar a qualidade Novos m_EFCHUDS pelo design
Beneficio Reducao custo de producao da empresa do desi q Cultura interna Apoio sistematico de
Criacao de novos produtos Criacao de novos Ef(')' e g:l desi criativa . design
Aumentar a receita servicos Jeagiaco gesEn Maior competitividade  Negdcios criativos

Fonte: Adaptado de Na et al., 2017, pag. 16.

Este modelo foi desenvolvido para que, de uma forma acessivel, fosse possivel

perceber a contribuicdo mais ampla do design nos negdcios (Na et al., 2017).
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No Manual Frascati (2015)?° verificamos que o design pode ser descrito como
uma potencial atividade de inovagdao multifacetada destinada a planear e projetar
procedimentos, especificacdes técnicas e outras caracteristicas funcionais e de
utilizacdo para novos produtos e processos. Em consonancia com esta defini¢do,
segundo o OECD e Eurostat (2018) o design inclui um amplo conjunto de atividades que
promove o desenvolvimento de uma fun¢do nova ou modificada, forma ou aparéncia de
bens, servicos ou processos, incluindo processos de negdcios a serem utilizados pela
propria empresa. Deste modo, é de destacar que o objetivo do design de produto é
melhorar a atratividade (estética) ou a facilidade de utilizacdo (funcionalidade) de bens
ou servicos, enquanto, o design de processo pode estar intimamente ligado a
engenharia melhorando a eficiéncia dos processos.

Ainda de referir que os recursos do design podem ser subdivididos em trés
categorias definidas pelos seus conjuntos de habilidades e finalidades (OECD e Eurostat,
2018):

= projeto de engenharia, incluindo especificagbes técnicas, ferramentas e
construcdo de protdtipos;

= design de produto que determina a forma, a cor ou o padrdo dos objetos,
a interface entre o software e os utilizadores ou a experiéncia dos
utilizadores dos servigos;

= design thinking, que é uma metodologia sistematica para abordar o
design de um bem, servico ou sistema.

Em sintese, a criatividade é um processo que pode resultar em inovacgao,
estando, portanto, a criatividade e inovacdo altamente inter-relacionadas. Sem
inovacao, as ideias criativas nunca serdao implementadas. A criatividade gera a solug¢ao
para um problema, e a inovacdo implica implementacado (Gupta, 2008).

Por outro lado, a criatividade torna-se vital para a economia, pois a capacidade
de gerar um conjunto diversificado de opcdes de negdcios através de novas ideias é uma
caracteristica central da inovagao em todas as empresas e, como tal, é essencial para

um crescimento econdmico sustentado (DTI, 2005). Paralelamente, a Economia e o

2 Embora o manual seja basicamente um documento técnico, € um marco fundamental dos esforcos da OCDE para
aumentar nossa compreensdo sobre o papel desempenhado pela ciéncia, tecnologia e inovagdo ao analisar sistemas nacionais de
pesquisa e inovagao.
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Design constituem, igualmente, dois dominios com fortes ligacGes, especialmente no
campo da inovag¢dao onde existe uma relagdo mutuamente pré-ativa, contudo, os
designers geralmente ignoram a relacdo histérica e tedrica entre ambas (Mutlu e Er,
2003).

Assim, o design, visto como um processo criativo estruturado, é uma importante
ferramenta competitiva para empresas em muitos setores, embora as suas atividades
possam assumir diversas configuracdes (DTI, 2005). Assim sendo, é de ressaltar que o
mesmo se torna num fator-chave ndo apenas das empresas, mas também da
competitividade dos paises. Ndao é apenas integrada nas empresas como uma
ferramenta estratégica para impulsionar a inovagao e o crescimento, mas também para
promover a competitividade nacional, contribuindo para a criatividade geral e aimagem

dos paises como uma marca (Hollanders e Cruysen, 2009).

4.3. DEesiGN E 0 FENOMENO DO DESIGN DE MODA

4.3.1. CONCEITO DE DESIGN

O design tem origem do latim designare, palavra que implicava a¢des como
marcar, tracar, notar, desenhar, indicar, dispor, entre outras. Do latim originou-se a
palavra italiana disegno, sinébnimo de desenho, que por sua vez derivou para o inglés
design (Endo, 2013).

Na lingua inglesa, a palavra design é tanto um nome quanto um verbo. Como
nome é um modelo da estrutura de um produto ou sistema, ou seja, significa: propodsito;
plano; intencdo; objetivo; conspiracao; esquema; motivo; estrutura base. Como verbo
to design, é um processo cujo significado abrange, entre outras coisas: inventar alguma
coisa; simular; esbocar; moldar; proceder estrategicamente (Flusser, 1995; Britton e
Torvinen, 2014; Monteiro, 2018). Por outras palavras, é possivel dizer que, a palavra
desenho é a técnica de representacdo, enquanto design é uma atividade que usa esta
técnica. Se o desenho indica um objeto, o design indica um objetivo (Redig, 2005 in

Rithschilling, 2009).
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Rithschilling (2009) salienta que o espanhol diferencia os dois conceitos, pois
utiliza a palavra dibujo para designar desenho, e disefio para especificar a atividade que
utiliza o desenho como projeto. No inglés, a separacdo é realizada através das palavras
drawing e design. Segundo Ferreira (2013) em portugués, a tradugao mais préxima para
a palavra design sera projeto ou desenho. Contudo, em Portugal e tal como em muitos
paises, utiliza-se a palavra inglesa design, dado que, é uma palavra assimilada e utilizada
internacionalmente.

Deste modo, ndo podemos esquecer o alcance etimoldgico do termo, que é
possivel entender, em trés sentidos intimamente relacionados entre si: desenho,
projeto e designio. Design (nome e verbo) define-se, acima de tudo, pela sua
intencionalidade intrinseca, pela projecdo consciente de um objetivo (Moura, 2011).

Na verdade, as suas origens remontam para o mundo antigo e pré-histdrico, mas
para a maioria dos historiadores contemporaneos sobre esta matéria, o design emergiu
como uma atividade distinta com a Revolucdo Industrial, quando a concecdo e o
planeamento dos produtos foram firmemente distinguidos dos meios de produgao de
maquinas e manufatura (Buchanan, 2001).

A invengdo das maquinas para produgcdao em série e em massa significava que, no
passado, a mesma pessoa que fazia objetos por técnicas artesanais ja nao
desempenhava a funcdo de design (Buchanan, 2001). Assim sendo, como refere Endo
(2013), a insercdo da mecanizacdo que estreitou o design e a relacdo do homem-
maquina foi reforcada pela Revolucdo Industrial, trés séculos depois, sendo difundida
também como Design Industrial.

E um facto que com a Revolucdo Industrial foram vdrias as evolugdes que se
sentiram em todas as formas de fazer as coisas, desde aplica¢des industriais as tarefas
comuns do quotidiano (Monteiro, 2018). No entanto, a industrializacdo e a crescente
necessidade de satisfazer os novos desejos da sociedade foram essenciais para o
desenvolvimento do design (Endo, 2013).

Atualmente, para Filippetti (2011) e Britton e Torvinen (2014) o conjunto de
coisas que podem ser abrangidas pelo design contemplam todos os aspetos da vida
humana como: vestuario e acessérios (design de moda); edificios (design arquiteténico);
construcdo de interiores (design de interiores, design para o retalho e design de

exposicoes); média (design grafico, design multimédia, branding e web design); joalharia
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(design de joalharia); bens de consumo (design de produto, de embalagem, de
engenharia); bens industriais e sistemas complexos (design industrial, de engenharia) e
sistemas sociais (design de servico, organizacional e de sistema sociotécnico).

A atividade de design compreende varias areas e atividades auxiliares, que
abordam uma diversidade de preocupacées (Mutlu e Er, 2003). A Figura 4.3 representa
as principais areas do dominio do design de forma abrangente, com uma interpretacao

grafica das ligacdes entre dreas distintas.

Figura 4.3. Principais areas do Design

Exposicées e exibi¢oes

Literatura promocional e técnica Tipografia e livros

Imagens e logotipos da empresa Graficos Interiores (escritdrios, lojas, habitacdo, TV, filmes)
Arquitetura DESIGN Moda, calgado, téxteis
Software e CAD Artes, artesanato e joias
Circuito elétrico, eletronico Produtos Engenharia de Processos
Componentes de engenharia Engenharia de Estruturas

Consumidor e
produtos industriais

Fonte: Adaptado de Mutlu e Er, 2003, pag. 11.

O conceito design conforme constata Mutlu e Er (2003) tem varias definicdes que
se originam de uma pluralidade de perspetivas que levam a definicGes funcionais e
estratégicas que abordam o design em geral, design de produto ou design industrial. Tal
como Filippetti (2011) salienta o design de engenharia evoluiu para uma disciplina
separada do design industrial.

Curiosamente, enquanto em inglés o termo design se refere tanto ao industrial
guanto ao de engenharia, em idiomas como o francés e o italiano, o termo design refere-

se apenas ao industrial. Para o WDO (2018)3°, o design industrial é um processo

30 A 292 Assembleia Geral em Gwangju, Coreia do Sul, a 17 e 18 de outubro de 2015 marcou a renovagdo do compromisso
de longa data da ICSID de projetar um mundo melhor. Adotando o nome World Design Organization, juntamente com uma
Constituicdo renovada, o 6rgdo mundial para o design industrial esta prestes a se tornar numa organizagdo mais acessivel e com
uma abertura mais ampla a comunidade de design. O ICSID ja tinha iniciado um movimento chamado “Renovar ID” para convidar

95



Capitulo 4. Inovagao, Design e Private Label

estratégico de solucdo de problemas que impulsiona a inovagdo, constréi o sucesso do
negdcio e leva a uma melhor qualidade de vida por meio de produtos, sistemas, servigos
e experiéncias inovadores.

Conforme nos diz Barata (2009) o surgimento de produtos de design a nivel geral,
pressupde a identificacdo de uma necessidade, por parte do publico-alvo, ou seja, os
consumidores precisam desse produto presente no seu dia-a-dia. Deste modo, o design
existe para solucionar problemas e preencher necessidades, e em alguns casos visa a

melhoria da qualidade de vida.

4.3.2. AMODAE 0 DESIGN DE MODA NA ATUALIDADE

Formando um conceito inicial de design de moda, é preciso compreender a visdao
da moda com a do design (Kratz, 2016). Neste sentido importa referir que o destaque
que a Moda possui na Histéria é algo inestimavel, uma vez que, constitui um dos
principais reflexos da evolucado da sociedade (Endo, 2013), por outras palavras, a histéria
da moda estd inserida no préprio desenvolvimento da humanidade e,
consequentemente, na evolucdao e mudancas de costumes (Silva, 2005).

Como marco inicial o final da Idade Média e o inicio da Idade Moderna, a moda
como sistema Ocidental, teve o seu império constituido a partir da vida social,
influenciando comportamentos, organizagdes, ideias, preferéncias e o préprio vestuario
(Aprigio, 2015).

Assim, segundo Sousa (2010) o significado de moda e a forma como nos
relacionamos com ela foi evoluindo ao longo dos tempos. Como refere Kawamura
(2004) citado por Sousa (2010) o conceito de moda e o seu reflexo na sociedade evoluiu
ao longo dos séculos acompanhando as varias revolugdes que geraram a modernidade
— arevolucdo tecnocientifica dos séculos XVI-XVII, a revolugdo iluminista do século XVIII
e a revolucdo industrial com a sua expressdao maxima no século XIX — ditaram uma
grande aceleracdo dos tempos (Gama, 2013). Vejamos, no século XV a moda era um
indicador de classe e status social (Sousa, 2010), a partir dos séculos XVIl com a atencdo

cada vez mais acentuada das Cortes sobre as boas maneiras e a moda, mas também com

todos os membros a contribuir para a nova definigdo de design industrial. De acordo com o feedback, a seguinte defini¢do foi
anunciada na assembleia geral e publicada online: <https://wdo.org/about/definition/>.

96



Capitulo 4. Inovagao, Design e Private Label

a difusdo da moda urbana entre mercadores e profissionais, assiste-se ao nascimento
conceitual da moda, termo que passou a fazer parte do vocabuladrio das linguas
europeias (Branddo, 2017), com a moda francesa a conseguir, a partir da metade do
século XVII, impor-se duradouramente e aparecer cada vez mais como farol da elegancia
(Lipovetsky, 2009), tendéncia que se manteve até ao século XVIII, pois ndo sé se tornou
num assunto a interessar grande parte da sociedade, como se transformou num
fenédmeno do ambiente urbano de carater amplo e geral. A verdade é que jd ndo eram
apenas as Cortes a ditarem a moda, mas “as ruas”, as lojas onde se faziam as compras
(Brandao, 2017).

O século XIX ja havia permitido que a classe burguesa se afirmasse na piramide
social (Sousa, 2010) o que trouxe um novo modo de pensar e de viver, marcado pelo
dinamismo (Silva e Valencia, 2012) permitindo uma transicdo do mundo antigo para a
modernidade (Silva, 2005).

Foi ao longo da segunda metade do século XIX que a moda, no sentido moderno
do termo, se instalou (Lipovetsky, 2009). E neste periodo que o vestudrio passa por
transformacdes importantes que configuraram o caminho da moda contemporanea,
mais sofisticada, com materiais e modelos diversificados e torna o processo de confecao
mais elaborado e foi o momento em que se iniciou uma democratizagao da moda, em
que todos poderiam se vestir igualmente (Silva e Valencia, 2012).

Por um lado, a moda masculina passa a adotar o sistema das trés pecas: calcas
compridas, colete e casaco tornando-se numa espécie de “uniforme masculino” quase
Unico desde a metade do século XIX até meados do XX (Brandao, 2017) e a hegemonia
do terno gravata e uma sobriedade de cores passam a caracterizar a indumentaria
masculina (Silva, 2005). Por outro lado, a moda feminina abandona o uso de grandes
saias (Brandao, 2017), no entanto, ainda prevalece uma certa fantasia e decora¢cdo como
forma de exibir poder econdmico (Silva, 2005).

De acordo com Lipovetsky (2009) da metade do século XIX até ao inicio do século
XX, no momento em que o sistema comeca a abrir-se e a readaptar-se parcialmente, a
moda vai repousar sobre uma organizacdo a tal ponto estavel que podemos falar de uma
moda de cem anos, primeira fase da histéria da moda moderna, o seu momento heroico
e sublime. E, é de facto, neste século que a moda se tornou democratica, permitindo a

todos, independentemente do seu estatuto ou poder econdmico, o direito a participar
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da evolucdo e novidades de moda (Sousa, 2010). Ocorre ainda no século XX mudancas
significativas na moda feminina com verdadeiras revolugdes estéticas de Madeleine
Vionet, Paul Poiret e Coco Chanel (Silva e Valencia, 2012). Na verdade, a revolucdo na
moda criada por Gabrielle Coco Chanel, durante a década de 20 do século XX, consistiu
no corte definitivo com as formas ostensivamente visiveis do luxo e da moda mais
tradicional (Rosa, 2013).

Assim, de um lado, o prét-a-porter e a massificacdo da moda tornou-se a forma
definitiva de produc¢do das roupas, no decorrer do século XIX e inicio do XX, por outro
lado, surgiu a transformacdo das antigas oficinas de costura em ateliers de “modistas”
ou “estilistas” (Branddo, 2017). Como consequéncia deste feito, nasce a Alta-Costura
que disciplinou a moda no momento em que ela encaixava um processo de inovacao e
de fantasia criadora sem precedente (Lipovetsky, 2009). Segundo Rosa (2013) na moda
instituida pela alta-costura dos principios do século XX encontra-se presente a
associacao entre distin¢do e conforto ou funcionalidade. O seu surgimento compreende
uma dupla tendéncia na moda. Por um lado, a moda associada ao luxo tradicional
enguanto exibicdo de objetos supérfluos e, por outro, um modo de vestir cada vez mais
associado a vida privada, ao conforto e ao bem-estar (Rosa, 2013)

O inicio do século XX permite que a Alta-Costura adote o ritmo de criacdo e de
apresentacdo que lhe conhecemos ainda nos nossos dias. Inicialmente, sem cole¢des
com datas fixas, porém com modelos criados ao longo do ano, variando apenas em
funcdo das estacbes; também sem desfiles de moda organizados, que aparecerao nos
anos 1908 e 1910 para se tornar verdadeiros espetaculos (Lipovetsky, 2009).

A moda do século XXI, assim como em outras épocas, é capaz de distinguir classes
sociais, porém mais sutilmente do que em séculos passados (Santos, 2010). E necessario
destacar que na atualidade, a moda é uma forma de expressdo individual, por isso, a
industria fashion, que dita os costumes, comeca a procurar referéncias naquilo que as
pessoas comuns utilizam no presente. Esta procura incessante por uma identidade
prépria permite que as pessoas possam criar pecas com o seu proprio estilo, utilizando-
se de materiais cada vez mais alternativos (Silva e Valencia, 2012). Neste sentido, para
Treptow (2003) citado por Ruthschilling (2009) a moda passa pelas seguintes fases:
lancamento, aceitacdo, copia e desgaste. Hoje, caracterizada pela sazonalidade no

lancamento das colec¢des e por curtos ciclos de vida dos seus produtos (Augusto, 2013),
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a industria da moda permanece em constante mudanca, cujo, lancamento de produtos
de moda esta cada vez mais rdpido e mais antecipado (Rossi e Harger, 2017).

Como a moda é um fendmeno socioldgico, ndo pode ser considerada apenas
pelo gosto de uma determinada pessoa, mas sim de um grupo de pessoas. Nesta
perspetiva e num cendrio contemporaneo, a moda torna-se num produto de atividades
- politica, industrial, econdmica, cultural e estética — que representa os gostos e
preocupacdes de todos os grupos sociais possibilitando, por outro lado, a formacao da
identidade social do individuo (Ciarniene e Vienazindiene, 2014; Kratz, 2016; Williams,
2018).

Segundo Ciarniene e Vienazindiene (2014) e Williams (2018) a industria da moda
engloba o design, fabricacdo, distribuicdo, marketing, retalho, publicidade e promocao
de todos os tipos de vestudrio, desde a alta-costura e marcas de designers até a roupa
didria normal. J& para Leal (2017) o design envolve a criacdo de objetos e mensagens,
surgindo como o desenvolvimento de uma solucdo de uma problematica associada ao
ser humano, tendo em consideracgdo os aspetos técnicos e estéticos. O design de moda
abrange a producdo de produtos mutaveis, o vestuario.

Para Kratz (2016) apesar das origens etimoldgicas diferentes, o termo moda e
roupa tendem a ser utilizados como sinénimos. Enquanto moda possui uma gama de
significados sociais diferentes, a roupa é um termo genérico para produtos que sao
usados para vestir. Contudo, a moda, se objetiva através da roupa que representa os
estilos e formas que uma determinada sociedade vive e convive (Kratz, 2016).

Quando vinculada ao plano do vestudario, a moda torna-se capaz de conectar a
personalidade, com as tendéncias, os desejos e o querer; exteriorizando-os no vestir
(Aprigio, 2015).

A roupa é parte de um processo reciproco na nossa procura por pertenga, e
reconhecimento. Consiste numa forma de dizer aos outros como nos sentimos sobre
nads proprios, 0os Nossos usos, habitos ou costumes em relacdo a um tempo ou lugar
(Cunha, 2015; Williams, 2018). Por outro lado, contribui para a construcdo do perfil das

pessoas, podendo até refletir o seu estado de espirito. Ainda neste sentido, a moda nao
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€ sO uma questdo de consumo, mas uma manifestacdo do nosso ser, identidade ou
estilo3!, influenciada por uma tendéncia atual no mercado (Doria, 2012; Kratz, 2016).

A roupa, entdo, é por exceléncia um dos mais apropriados instrumentos para
compreender o sistema da moda (Aprigio, 2015).

O termo Design de Moda nasce, no sentido moderno da palavra, no decorrer da
segunda metade do século XIX apds a emergéncia de um sistema de producdo até entdo
desconhecido e que se mantém com regularidade durante quase um século (Lipovetsky,
2009).

No inicio, os profissionais que trabalhavam no campo da moda criando produtos
de vestir para a sociedade eram as costureiras e os alfaiates. Mais tarde, este ramo
especializou-se, separando o processo de criacdo da execucdo do projeto. Surgem entdo
os profissionais designados por estilistas e que, mais recentemente, vieram a ser
chamados de designers de moda (Santos e Santos, 2010).

Para Monteiro (2018), o design de moda, mais propriamente o design de
vestuario, € um meio de comunicacao, seja este de forma casual ou intencional. Contudo
para Kawamura (2005) citado por Kratz (2016) é pueril definir a moda como se ela fosse
um objeto contido no vestuario ou no acessério, dado que a moda é um produto
intangivel e simbdlico. E, a andlise deste trabalho imaterial produzido pelo designer ndo
pode perder de vista que esta inserido no processo industrial da moda e do vestuario
(Kratz, 2016).

Por outro lado, o designer precisa de compreender a forma do corpo e como este
se move, sendo que o vestuario é realizado segundo propor¢des e medidas do corpo
humano, para além de responder a certas necessidades consoante a funcdo a exercer
(Leal, 2017). Em consequéncia a atuacdo do designer de moda no desenvolvimento de
uma colecdo decorre desde a sua elaboracdo, passando pelo desenvolvimento e

acompanhamento da sua aplicacdo. Atualmente, outra responsabilidade importante do

31 A confusdo entre os termos moda e estilo € muito comum. Os Estilos ndo sdo formas paralelas da moda, mas sdo
integrantes da mesma. O objeto da moda é manifestacdo da tendéncia de estilo e gosto num objeto, servico ou comportamento.
Segundo Sousa (2010) Moda pressup&e mudanga, evolugdo, uma reflexdo constante sobre o presente. Estilo aponta para algo que
se cristaliza no tempo, que mantém determinadas caracteristicas e se fundamenta sobre determinados principios ou valores que se
vdo consolidando, precisamente, com o tempo. Para os estudos de tendéncias, o estilo é equivalente a uma tendéncia de estilo e
gosto, ou seja, um padrdo de mentalidade (Doria, 2012; Gomes et al., 2016). Assim, as novas tendéncias podem ser traduzidas num
novo estilo de vestir, em cores ou tecidos, silhuetas, referéncias estéticas, artisticas ou histdricas. Uma tendéncia é assim definida
como a diregdo geral adotada pela maioria da populagdo num determinado momento (Sousa, 2010).
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designer de moda sdo as questdes relacionadas com a sustentabilidade (Ruthschilling,
2009).

Assim, para Barata (2009) a diferenca entre o sucesso e o fracasso de um produto
de Moda no mercado global, esta ligada a capacidade do designer de moda,
compreender os objetivos da organizacao, o estado da arte e a tecnologia, de forma a
efetuar corretamente o cruzamento cultural entre os consumidores potenciais, de modo
a conferir ao produto de Moda o caracter universal tanto no que se refere aforma, como
a sua fungdo e uso (Barata, 2009).

Deste modo, compete aos designers de moda estar sempre a frente do seu
tempo, trabalhando com o futuro, ou seja, tornar real a conce¢do e o planeamento

daquilo que vira a existir, ditando novos caminhos (Ruthschilling, 2009).

4.3.3. REDES SOCIAIS E INFLUENCIADORES COMO TRANSFORMADORES DA MODA

Atualmente, Augusto (2013) sustenta que com o surgimento da Internet, o ritmo
descontrolado da moda triplica e, hoje em dia, todas as classes sociais tém acesso a
mesma informacdo, ao mesmo tempo. A moda mais elitista foi substituida pelas cadeias
internacionais de pronto-a-vestir e a mesma peca de roupa esta disponivel em
diferentes segmentos de mercado, ao mais variado preco (Augusto, 2013).

A industria da moda lucrou com o aparecimento da Internet de varias formas.
Diferentes autores referem que a mesma foi rapidamente reconhecida pela industria
como um instrumento eficaz para tornar as comunicacbes mais rapidas e explorar o
imediatismo que sempre caracterizou a moda (Sousa, 2010).

No passado, a moda era vista como resultado das principais capitais da moda,
como Paris, Londres, Mildo e Nova lorque. No entanto, nos dias que correm torna-se
mais dificil identificar as fontes da moda internacional, em termos de producdo e
consumo globais (Preiholt, 2012). A verdade é que uma das caracteristicas da
contemporaneidade da moda é que passou de se uma escolha coletiva passando a ser
uma escolha individual. Isto significa que as pessoas misturam cada vez mais estilos, em
vez de aderir a uma Unica marca que domina as suas roupas, como se passava

anteriormente (Preiholt, 2012).
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As novidades na moda do vestuario sempre estiveram dependentes de suportes
e meios de comunicagao que permitissem apresentar as mudangas nas formas de vestir
(Sousa, 2010). Se antigamente o seu consumo era estimulado pela comunicacao feita
pelas marcas através de desfiles, séries, filmes, revistas e eventos, os blogues de moda
vieram revolucionar a forma como as marcas comunicam alimentando no consumidor
uma “obsessao pelo ter” (Ferreira, 2007 in Augusto, 2013).

Na atualidade, segundo Gama e Almada (2012), a vida das elites e das
celebridades transformou-se num paradigma para as massas. “Um viver” a vida através
da vida do outro. Sob outra perspetiva, Liu e Suh (2017) evidenciam que ha uma
tendéncia crescente nas plataformas de redes sociais de utilizadores que procuram
comercializar-se como marca para ganhar atencdo, valor cultural e monetdrio,
especialmente entre a subcultura de bloggers de moda. Esses sdo principalmente
mulheres jovens que publicam fotos das suas roupas e pertences e comentam sobre
assuntos e produtos relacionados a moda. No entanto, tal como refere Gama e Almada
(2012), é conveniente salientar que, ao mesmo tempo em que sdo projetadas pelas
redes sociais sdo simultaneamente sideradas por estas, uma vez que o sistema
medidtico estd organizado a volta do fugaz.

Foi com a solidificacdo do fenédmeno dos blogues de moda e street-style®?, que
dinamicas comunicacionais e do consumo sofreram transformacgdes significativas. As
marcas, ao reconhecer que os seus clientes passaram a ocupar tempo na visualizagao e
leitura dos conteudos publicados pelos bloggers, comecaram a valorizar esses sites
enquanto veiculos de comunicagdo e os seus autores, enquanto formadores de
preferéncias de grupos sociais (Hinerasky, 2014).

Para Augusto (2013) os blogues de moda sdo caracterizados por publicacdes,
pessoais ou coletivas, que tratam assuntos relacionados com moda - tendéncias,
colecdes, designers, dicas de roupas, de sapatos e de acessorios, produtos de beleza,
novas marcas, entre outros. Com isto, conforme nos refere Almada e Gama (2012), os
bloggers de moda tornam-se lideres de opinido, prescritores de tendéncias, com

importancia primordial para o atual sistema da moda, pois legitimam as suas opinides,

32 Observagdo de tendéncias que sdo langadas na rua. E a moda que evoluiu das ruas e ndo dos desfiles ou dos estilistas.
Tem a sua base na cultura jovem das uUltimas décadas. A street-style, ao contrério de outras modas, ndo cobre apenas um estilo de
vestir, mas abrange toda uma gama de estilos. Sdo disseminas através da Internet e inspiram pessoas interessadas em Moda a criar
looks com base nestas referéncias.
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os seus estilos e as suas recomendacdes através da credibilidade que passam para o seu
publico e alcangam, entdo, grande aceitacdo de tudo aquilo que comunicam. Deste
modo, o processo de desenvolvimento do produto de moda cada vez mais é inspirado
no lifestyle desses lideres que alimentam o sistema mediatico (Aprigio, 2015).

Destaca-se ainda que, se no passado os desfiles de moda eram interditos aos
bloggers de moda, hoje isso ja ndo se verifica, dado que, os mesmos passaram a usufruir
de um novo estatuto, reconhecem-lhes competéncias. Os seus blogues sdao olhados
como plataformas que permitem reconfigurar o gosto, suscetiveis de influenciar os
consumidores na procura pelo novo (Gama e Almada, 2012).

De salientar que dos blogues, vieram também as redes sociais online, como o
Instagram, em formatos de aplicativo para dispositivos méveis, em que milhares de
pessoas acedem as informacGes de moda através dos seus smartphones, direto dos
perfis das marcas ou de usudrios participantes em eventos de moda (Hinerasky, 2014).

A utilizagdo das redes sociais e a capacidade de os individuos serem os seus
proprios meios de comunicagao alterou a forma como a moda é apresentada, divulgada
e consumida (Schneier, 2014 in Hsiao et al., 2019), até mesmo o papel do consumidor,
que passa a partilhar informacgdes e a criar conteudos, levou os designers e as marcas a
ter em consideracdo as suas opinides, de forma a produzirem artigos de acordo com as
suas necessidades e tendéncias, mas também para ouvir a sua opinido acerca dos
produtos dos concorrentes (Santos, 2018).

Para Cabral (2010) citado por Augusto (2013) para além de influenciar o
consumidor, o conteddo dos blogues de moda pode influenciar os designers de moda e
toda a sua colecdo. Seja porque traduzem as tendéncias adotadas pelo publico-alvo ou
porque a informacdo que circula no blogue permite aos designers perceber quais as
expectativas reais dos consumidores relativamente a sua marca. Consequentemente,
como nos diz Rossi e Harger (2017), o que se observa no mercado atual é um crescente
investimento das marcas em colocar as suas roupas em posts nas redes sociais,
sugerindo estilos, ou ainda indicando formas de utilizacdo das pegas combinando-as
entre si.

Assim sendo, para que as marcas se fixem no mercado atual é imperioso que
estejam sempre em evidéncia, despertando o desejo de compra dos seus produtos,

sendo que uma das principais ferramentas que possibilitam o consumidor
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acompanharem tendéncias é através das redes sociais, principalmente blogs de moda
femininos, ou Instagram por meio de mulheres consideradas “influenciadoras digitais”
(Rossi e Harger, 2017).

Hoje, segundo Gama e Almada (2012), as marcas inspiram-se cada vez mais nos
bloggers, nas suas rotinas, e “looks do dia”. Centram-se no desenvolvimento de
produtos a partir dos looks mais comentados e partilhados. Destaca-se o envio, por
parte das marcas, de pecas de cole¢do para artistas ou mulheres em evidéncia nas redes
sociais que sdo consideradas icones de moda. Muitas vezes essas roupas ainda nem
chegaram as lojas, mas servem para despertar o desejo de consumo (Rossi e Harger,
2017).

Posto isto, torna-se fundamental que as empresas acompanhem as tendéncias e
inovacoes de mercado, e no mundo da moda ndo seria diferente. Tendéncias e
inovacgdes vinculadas a tecidos, cores, estampados, cortes, formas, entre outras, sao
alguns elementos que as empresas que atuam neste segmento devem estar atentas

(Rossi e Harger, 2017).

4.3.4. SUSTENTABILIDADE E O ECODESIGN

Com proliferacdo da industrializacdo, no século XVIIl, novos processos
produtivos foram descobertos, objetivando maiores quantidades e melhor qualidade
dos produtos, porém as consequéncias da acdo humana sobre o meio ambiente ndo
foram claramente percebidas (Leal, Farias e Araujo, 2008).

A ideia de desenvolvimento sustentavel surgiu no final do século XIX, na
observacdo dos diversos problemas ambientais criticos causados pelo crescimento
continuo das areas urbanas, especialmente nos ambientes naturais e rurais (Abdullahi e
Pradhan, 2017). De facto, uma forte industrializacdo, acompanhada da urbanizacdo,
provocou grandes impactos ambientais nas cidades em que se processou com maior
intensidade (Leal, Farias e Araujo, 2008).

Nesse sentido, tendo em mente as consequéncias do subito desenvolvimento
industrial, na década de 1970, iniciaram-se discussGes sobre os limites do crescimento
enfrentados pela industria, populacao e consumo de recursos (Rodrigues, 206). Com a

publicacdo do livro “Os Limites do Crescimento” em 1972, por iniciativa do Clube de
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Roma, grupo fundado na capital italiana, onde se reuniam os membros para debater um
vasto conjunto de assuntos relacionados com politica, economia internacional e,
sobretudo, com meio ambiente e o Desenvolvimento Sustentavel, inicia-se o debate
sobre o impacto da poluicao e da atividade produtiva do Homem nas geragdes futuras
(Dias, 2009; Rodrigues, 2016). Com base num modelo de dinamica de computador, o
relatdério apresentou alguns cenarios desafiadores para a sustentabilidade global, com a
simulacdo de interacdes entre os cinco subsistemas globais: populacdo, producao de
alimentos, producgao industrial, poluicdao e consumo de recursos naturais ndo renovaveis
(Rodrigues, 2016). No relatério, os autores afirmam ainda que uma destrui¢do tragica
do meio ambiente global ocorrera nos anos 2000 se a tendéncia de desenvolvimento
humano e consumo de recursos continuar (Abdullahi e Pradhan, 2017).

Em 1987 foi apresentado o conceito de Desenvolvimento Sustentdvel, aquando
da World Commission on Environment and Development (WCED), presidida pela
primeira-ministra norueguesa Gro Harlem Brutland. Foi definido como o
desenvolvimento que da resposta as necessidades do presente sem comprometer a
capacidade de as geracbes futuras darem resposta as suas proprias necessidades
(Improve Center).

Em 1998 o tema da Sustentabilidade comecou a afirmar-se em Portugal. Em
2002, aquando da preparac¢ao para a Cimeira Mundial de Joanesburgo, e no seguimento
dos compromissos assumidos no ambito da Agenda 21, Portugal apresentou a Estratégia
Nacional de Desenvolvimento Sustentdvel (ENDS)33

Posteriormente, o desenvolvimento sustentdvel como um conceito, objetivo e
movimento se espalhou rapidamente e foi aplicado por varias instituicGes internacionais
e nacionais e empresas (Kotharkar et al., 2011). Assim, comunicar o Desenvolvimento
Sustentdvel faz parte da estratégia das empresas que, antes de mais, devem analisar e
reavaliar a sua realidade para entdo definir os objetivos estratégicos e clarificar os
grupos de interesse (Improve Center).

Pode dizer-se que todos os produtos, de alguma forma, causam impactos
ambientais durante o seu ciclo de vida, desde a extracdo da matéria-prima, producdo e

utilizacdo, até a gestdo e deposicdo dos residuos. Assim, a utilizacdo de design é uma

33 Disponivel em: < https://www.apambiente.pt/index.php?ref=16&subref=143&sub2ref=734>.
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das ferramentas que contribui para a criacdo de produtos com o minimo de impacto
possivel (ATP, 2017).

Fletcher e Goggin (2001) apontam que o termo ecodesign é utilizado como
abreviacao para representar um amplo conjunto de abordagens de design-ambiente
sendo rotulados de "design verde", "design ecoldgico", "design sustentavel (produto)",
entre outras. Porém, as distin¢gbes entre estes termos foram estabelecidas em outros
estudos®* e incorporam diferencgas entre estas abordagens em questdes relacionadas
com escalas, facilidade de implementacgao, potenciais beneficios ambientais e foco da
atividade de projeto (Fletcher e Goggin, 2001).

Na realidade, o design é cada vez mais aceite como um fator relevante na
competitividade e, por conseguinte, o design ecoldgico é reconhecido como um
elemento crucial na corrida pela liderangca em tecnologia verde/crescimento verde
(Spangenberg, Fuad-Luke e Blincoe, 2010). Constata-se ainda que a inovagao e o design
sustentdveis ndo sdo necessariamente sobre novas tecnologias, mas sobre repensar
como responder a necessidade de crescimento e, ao mesmo tempo, reduzir impactos
ambientais e sociais negativos (Clarke et al., 2009).

De acordo com a ATP (2017d) o ecodesign propGe a aplicacdo pratica de
requisitos ambientais substituindo matérias-primas, materiais, tecnologia e processos
produtivos por outros menos nocivos para o meio ambiente, no desenvolvimento de
produtos, sistemas de producdo e servicos.

Deste modo, tendo em consideracdo que o objetivo do ecodesign é reduzir o
impacto ambiental do produto ao longo de todo o seu ciclo de vida, exige uma mudanga
no sistema de producdo, consumo e pds-consumo, sendo que, esta tendéncia da
ecologia aplicada a economia tem como propdsito a criagdo de uma comunidade
sustentdvel (ATP, 2017d).

Posto isto, o ecodesign surge como uma abordagem de design sustentavel,
considerando o impacto ambiental do produto durante todo o seu ciclo de vida
(Cimattia, Campana e Carluccio, 2017), desde a distribuicio (embalagem,

armazenamento, fornecimento, exposicao e venda do produto), a utilizacdo (transporte,

34 Ver, por exemplo, Madge (1997). Ecological Design: A New Critique. Design Issues, Vol.12, N (2).
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instalacdo, manutencdo e utilizacdo dos objetos) até ao descarte (Morais, Carvalho e
Broega, 2011).

No que diz respeito ao mundo da moda, o ecodesign é uma das solucdes
encontradas para ajudar a resolver o problema da obsolescéncia no consumo e o
diminuto ciclo de vida dos produtos (Morais, Carvalho e Broega, 2011). Por outro lado,
permite desenvolver uma nova concec¢ao do produto que tem em consideragao o
ambiente como fator de reducdo de custos e oportunidades de negdcios (ATP, 2017d).
Pode ainda ser aplicado na escolha de materiais sustentaveis, como algodao e 13, em vez
de fibras sintéticas e selecionando processos que ndo prejudiquem o meio ambiente
(Cimattia, Campana e Carluccio, 2017). Neste contexto, é importante uma analise de
substituicdo de materiais téxicos por ndo toxicos e ndo renovaveis por renovaveis,
alterac¢des nas dimensdes do produto, aumento da vida atil do produto, facilidade de
reciclagem de seus componentes e otimiza¢do produtiva ou de processos (Associacdo
Téxtil e Vestuario de Portugal (ATP, 2017d).

Em suma, atualmente, o ecodesign tem sido trabalhado de forma mais ampla,
ndo apenas em termos ambientais, como também sociais e econdmicos, designado
assim de design sustentdvel em vez de ecodesign (Anicet, Bessa e Broega, 2017). Assim
sendo, Crul e Diehl (2006) apontam que o design ecolégico evoluiu para abranger
guestdes mais amplas, como resultado, o ecodesign evoluiu do Design for Environment
(DfE)* para o conceito mais amplo do Design for Sustainability (D4S) abrangendo
guestdes como a componente social da sustentabilidade e a necessidade de desenvolver
novas formas de responder as necessidades dos consumidores com uma menor
utilizacdo dos recursos. Deste modo, o D4S ndo s se preocupa em como criar um
produto 'verde', como também se esforca para atender as necessidades dos
consumidores por meio da sustentabilidade de forma sistematica e sistémica (Crul e
Diehl, 2006).

Em resumo, o D4S é um conceito de ecodesign que evoluiu para incluir os
elementos sociais e econdmicos da producao (Clarke et al., 2009). Agora, o D4S integra

os trés pilares da sustentabilidade - pessoas, lucro e planeta, mas vai muito além de

35 DfE consiste na analise dos problemas ambientais, de salide e seguranga relevantes para toda a vida Util do produto. A
ideia é reduzir o esgotamento de recursos e o desperdicio durante o fabrico, utilizagdo e descarte ou reutilizagdo do produto. DfE é
sinénimo de design ecoldgico, mas também pode se referir a certos beneficios ambientais de um produto, como “Design para
reciclagem” (Niinimaki, 2006).
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como criar um produto “verde”, o conceito agora abrange a melhor forma de responder
as necessidades do consumidor - social, econdmica e ambiental - num nivel mais

holistico e sustentavel (Crul e Diehl, 2006; Clarke et al., 2009).

4.3.5. CONTRIBUTO DO DESIGN DE MODA PARA UMA GESTAO SUSTENTAVEL DA
CADEIA DE VALOR DA INDUSTRIA TEXTIL E VESTUARIO (ITV)

A produgdo, consumo e o descarte de produtos de vestuario tém varios impactos
ambientais e sociais negativos (Kozlowski, Searcy e Bardecki, 2018). A quantidade de
roupas que sao compradas na UE, por pessoa, aumentou 40% em apenas algumas
décadas, impulsionada pela queda dos precos e pela maior velocidade com que a moda
chega aos consumidores. O vestuario representa entre 2% a 10% do impacto ambiental
do consumo da UE (Sajn, 2019).

Atualmente, a ITV é uma das industrias mais poluidoras do mundo, responsavel
por mais de 1.7 milhdes de toneladas de emissdes de CO; e 90 milhdes de toneladas de
residuos por ano (Shen et al., 2017; Strahle e Miiller, 2017; Wang e Shen, 2017; United
Nations Economic Commission for Europe [UNECE], 2018). Apenas 13% da roupa é
reciclada apds a sua utilizacdo, sendo consumida principalmente em artigos com menor
valor, enquanto apenas 1% é reciclada num circuito fechado para roupas novas. Sem
mencionar os impactos na saude, pois cerca de 8% das doencas dermatoldgicas sdo
causadas por produtos quimicos nas roupas e calcados que usamos. Com as atuais
trajetodrias de produgdo e consumo, essas pressoes irdo se intensificar até 2030 (UNECE,
2018).

Perante esta perspetiva, a sustentabilidade, inserida na moda, surge como uma
nova postura no processo de desenvolvimento de produtos (Moura e Almeida, 2013).
Contudo, é um facto que, quando falamos da moda e da sua relagdo com a
sustentabilidade, vemos que ha um longo caminho a ser percorrido (Navalon e
Levinbook, 2013). Pois, tal como afirma Moura e Almeida (2013), a sustentabilidade é
um dos maiores desafios que a moda encontra, visto que, com todas as exigéncias para
um produto ser considerado sustentdvel, a moda encontra obstaculos a serem

superados.
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Para Niinimaki e Hassi (2011), Harris, Roby e Dibb (2016) e Koszewska (2018) a
ITV baseia-se em ciclos de moda extremamente rapidos e nos desejos insustentaveis dos
consumidores, consequentemente, € um exemplo da obsolescéncia existente no atual
sistema industrial. Por conseguinte, a diminuicao da qualidade, a utilizagdo a curto
prazo, a substituicdo frequente de vestudrio e o aumento dos residuos téxteis causam
um grande impacto ambiental.

As questdes ambientais estao relacionadas mormente com o uso de energia,
agua e produtos quimicos, emissdes diretas de CO; e residuos sélidos. Por outro lado, a
pegada ambiental tem uma intensidade diferente dependendo do estagio do ciclo de

vida do produto téxtil ou de vestuario, conforme Quadro 13 (Koszewska, 2018).

Quadro 13. Questdoes ambientais relacionadas com os estagios do ciclo de vida do
produto

Problemas ambientais Fases com maior impacto no ciclo de vida do produto

Produgdo de fibras artificiais, fabricacdo de fios, processos de

acabamento, lavagem e secagem de roupas na fase de uso;

Consumo de agua e produtos Crescimento de fibra, pré-tratamento humido, tingimento,
quimicos acabamento e lavagem;

Principalmente a eliminacdo de produtos no final da sua vida,

fabricagdo de téxteis/vestuario;

Transporte dentro de cadeias de abastecimento globalmente

dispersas.

Fonte: Adaptado de Koszewska, 2018, pag. 338.

Consumo de Energia

Residuos Solidos

Emissées diretas de CO2

Se falarmos em termos da producdo de matérias-primas, Sajn (2019) salienta que
estas sdo responsdaveis por uma grande parte do impacto ambiental da ITV sendo que as
fibras naturais s3ao as que mais contribuem para este impacto. O algodao, por exemplo,
representa mais de 43% de todas as fibras utilizadas no vestuario da UE, algo
problematico porque requer enormes quantidades de terra, agua, fertilizantes e
pesticidas para a sua producao o que o que leva a escassez da 4gua e a emissées de GEE
(Sajn, 2019). Por outro lado, o poliéster, cuja origem provém de combustiveis fdsseis,
nao biodegradavel, representa 16% das fibras utilizadas nas roupas. A sua principal
vantagem em relacdo ao algod3o é que a sua utilizacdo implica uma menor necessidade
de utilizacdo de dgua, lavagens a menores temperaturas, secagens rapidas e menor
necessidade de engomagem, e pode ser reciclado em novas fibras cruas. Ressalta-se que

o poliéster reciclado aumentou 6% entre 2007 e 2017, no entanto, essa quantidade de
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poliéster liberta milhares de fibras de micro plastico para o ambiente e para os oceanos
que podem terminar na cadeia alimentar humana (Sajn, 2019). Ndo menos importante
sao as fibras artificiais de celulose, concebidas a partir de arvores, representam cerca de
9% das fibras utilizadas no mercado da UE. S3o feitas de plantas renovaveis e sao
biodegraddveis, sendo a mais comumente usada a viscose, também conhecida como
Rayon, contudo, o desafio estd na sustentabilidade desta fibra, uma vez que, a sua
producdo duplicou entre 1990 e 2017 contribuindo para a deflorestacdo (Sajn, 2019).

O transporte e distribuicdo coadjuvam também para o impacto ambiental,
apesar de esta etapa representar apenas 2% dos impactos da mudanca climatica da
industria, j4 que a maioria dos grandes players otimizam os fluxos de mercadorias,
contudo, o facto é que a maioria das matérias-primas téxteis e os produtos finais sdo
importados para a UE, o que significa longas rotas de entrega. Ja para nao falar dos
residuos que sdo gerados indiretamente através de embalagens, etiquetas, cabides e
sacos, bem como por uma grande quantidade de produtos que ndo sdo vendidos (Sajn,
2019).

Contudo, segundo Sajn (2019) os impactos ambientais do consumo de téxteis e
vestudrio na UE sdo dificeis de estimar devido a sua diversidade e ao facto de ocorrerem
em todo o mundo. Tal como refere a UNECE (2017) a indUstria tem uma cadeia de valor
complexa, com instalagdes de producdo localizadas em todo o mundo, o que torna
muito dificil obter informacdes precisas sobre as fontes e riscos ambientais, de saude e
sociais. Nada obstante, a verdade é que a ITV se conscientizou para o impacto que
exerce no ambiente, por isso, tem alterado alguns aspetos na cadeia de
aprovisionamento, quer individualmente quanto por meio de organizagdes e iniciativas
de todo o setor. Estas iniciativas, porém, baseiam-se na utilizacdo de melhores técnicas
de producdo ou materiais menos poluentes, ao invés de combaterem diretamente o
sistema de desperdicio que integra a moda linear e a fast fashion (Ellen Macarthur
Foundation, 2017).

Para Koszewska (2018) todos os impactos ambientais negativos poderiam ser
significativamente mitigados se o setor téxtil e de vestuario optasse por substituir o
modelo take-make-dispose por um modelo circular, processo descrito conforme a Figura
4.4. Deste modo, varias formas de abordar esta questdo sdo propostas, incluindo o

desenvolvimento de novos modelos de negdcios, conceber produtos de uma forma que
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facilite a reutilizacdo e a reciclagem (circular fashion), convencendo os consumidores a
comprarem menos roupas, mas de melhor qualidade (slow fashion) e direcionar o
comportamento do consumidor para a escolha de opg¢des mais sustentaveis (Sajn,

2019).

Figura 4.4. Economia circular na fabricagao de téxteis e vestuario
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Fonte: Adaptado de Euratex, 2017.

Falar da economia circular é olhar para além do modelo take-make-dispose, uma
vez que o seu objetivo é redefinir o crescimento, com foco em beneficios positivos para
toda a sociedade. Implica gradualmente a dissociacao atividade econémica a partir do
consumo de recursos finitos, e projetar o lixo para fora do sistema. Assim, apoiado por
uma transicdo para fontes de energia renovaveis, o modelo circular cria capital
econdmico, natural e social. Este modelo baseia-se em trés principios: eliminar o
desperdicio e a poluicdo, manter os produtos e materiais em uso e regenerar os sistemas
naturais (Ellen Macarthur Foundation, 2017).

Com efeito, a ITV é uma grande for¢a da industrializagdo em todo o mundo. Esta
posicao Unica sera ainda mais forte se continuar a fazer a transi¢do para uma economia
circular que regenera materiais, oferecendo oportunidades de design inovador e maior
envolvimento do consumidor, ao mesmo tempo em que conquista valor econémico
(Ellen Macarthur Foundation, 2017).

O certo é que atualmente, as pessoas estdao a adotar por estilos de vida mais
intimos e amigos do meio ambiente (Jungmin e Jongjun, 2010). Os consumidores estdo

cientes da importancia da sustentabilidade e estdo dispostos a comprar produtos de
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moda sustentdveis, embora sejam mais caros que os convencionais (Wang e Shen,
2017). Mas para tornar ainda mais facil a aceitagdo dos consumidores para mudarem o
seu comportamento face a roupas mais sustentdveis existem vdrias iniciativas que
podem ser adotadas, tais como a consciencializagdo do consumo, o aumento da
transparéncia e melhores instrucées de lavagem (Sajn, 2019). Verdade seja dita, para
Lehmann et al. (2018) os consumidores podem influenciar fortemente o progresso da
sustentabilidade através das suas decisdes de compra e cuidados com os produtos,
assim, torna-se necessario educa-los sobre como melhorar a utilizagdo de uma roupa,
para aumentar a sua durabilidade e prolongar a sua vida util, reduzindo a pegada geral.
Entretanto, muitas pessoas ainda veem a qualidade do design e o design
sustentdvel como duas questdes distintas: uma relacionada com a estética e a outra
como solugdes técnicas para os problemas de reducdo do consumo de energia, todavia,
o design sustentavel e o bom design se reforcam mutuamente (Cabe, 2007). Na verdade,
decisbes de design moldam os processos que estdo por detrds dos produtos que
utilizamos, os materiais e a energia necessarios para produzi-los, a forma como os
operamos e o que acontece com eles quando ja ndo sdo necessarios (Thackara, 2007).
Por exemplo, no que diz respeito a economia circular, o desempenho do produto
determinado pela sua durabilidade, reparacdo e capacidade de ser reciclavel sera
definido logo no estdgio de design (Koszewska, 2018). Ou seja, segundo Anicet e
Rathschilling (2013) a sustentabilidade no design de moda deve estar presente ndao s6
na fase de projecao e producdo, mas também da utilizacdo, descarte e pds-venda.
Deste modo, uma economia circular para a moda permite criar melhores
produtos e servicos para os clientes, contribuir para uma industria da moda resiliente e
préspera e regenerar o meio ambiente, para além de criar novas oportunidades de
crescimento distribuidas, diversificadas e inclusivas (Ellen Macarthur Foundation, 2020).
Como a economia circular, a moda circular procura reduzir o desperdicio ao
minimo e manter os materiais dentro do ciclo de consumo e producdao o maior tempo
possivel (Sajn, 2019). Segundo os principios da economia circular na moda (Quadro 14),
a circulacdo de materiais, segundo Ellen Macarthur Foundation (2020), é possivel
mantendo diferentes materiais técnicos separados ou facilmente separdveis (ja que nao

fazer isso pode prejudicar a reciclagem), bem como manter materiais bioldgicos e
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materiais técnicos separados ou facilmente separaveis (jd@ que ndo o fazer pode

prejudicar a reciclagem e compostagem).

Quadro 14. Principios da economia circular na moda

Used more

Durabilidade

A capacidade de um produto fisico de permanecer funcional e
relevante ao longo do tempo quando confrontado com os
desafios da operagdo normal.

Reutilizar

Quando um produto ou componente é usado repetidamente

e por longos periodos de tempo. Os produtos podem precisar

de ser ‘preparados para reutilizagdo’, o que envolve limpeza,
reparos ou pequenas modificagdes.

Reparar

Produto ou componente com defeito que retorna ao estado
utilizavel.

Made to be made

again

Compostagem

Processo pelo qual os materiais se decompdem-se através de
microrganismos que ocorrem naturalmente e o fazem em
grande parte dentro de um periodo de tempo especificado.
Os processos bioldgicos associados produzirdo CO2, agua,
compostos inorganicos e biomassa que ndo deixam
contaminantes visiveis ou residuos toxicos.

Design para
desmontar

Permite que o produto seja desmontado
de tal forma que faz com que componentes e materiais sejam
reutilizado, refeito ou reciclado.

Reciclagem

Reduzir um produto de volta ao seu nivel de material basico,
reprocessando esses materiais e usando-0s em novos
produtos, componentes ou materiais.

Refazer

Produto criado a partir de produtos ou componentes
existentes. Esta operagdo pode incluir desmontagem,
tingimento, restyling e outros processos para melhorar a
durabilidade emocional e fisica.

Substancias

As substancias que sdo perigosas para a salde ou o0 meio
ambiente sdao projetadas para permitir a circulagdo segura do

perigosas material e garantir que nenhum poluente seja libertado no
meio ambiente.
Fibras téxteis, ou fragmentos de fibras téxteis, que se
Microfibras desprendem do produto durante as fases de produgdo, uso e
pds-uso.
Material que teria sido descartado como residuo, mas em vez
Made from safe . . . . S
Material disso é reprocessado através de um processo de fabricagédo e
and recycled or . .
reciclado transformado num produto final ou num componente para

renewable inputs

incorporagao num produto.

Praticas de

Aumentam a saude do solo e o contelido de carbono,

producao aumentam a qualidade da 4gua e a biodiversidade e
regenerativas melhoram a resiliéncia dos ecossistemas

Material Material que é composto de biomassa de uma fonte viva que

renovavel pode ser continuamente reabastecido.

Desperdicio

Materiais ou substancias que sdo descartados e ndo sdo mais
usados.

Traceability and

Transparency

A capacidade de rastrear produtos, componentes e materiais, bem

como as condig¢des sociais e ambientais;

capacidade de disponibilizar informacdes para todos os atores da
cadeia de fornecimento, permitindo um entendimento comum, acessibilidade,

comparabilidade e clareza.

Fonte: Adaptado de Ellen Macarthur Foundation (2020).
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Uma melhor recolha, separacdo e gestdo de residuos téxteis é fundamental para
garantir mais reutilizagcdo e reciclagem e evitar que os residuos sejam incinerados ou
depositados em aterros (EEA, 2019). O desenvolvimento de sistemas de recolha seletiva
em grande escala, combinado com processos de classificagdo manual e automatica, é
uma etapa crucial para melhorar a reciclagem de téxteis. Novas técnicas de separacao e
processos de purificagcdo ao nivel molecular permitiriam um melhor manuseamento de
tecidos cada vez mais misturados (EEA, 2019).

Para Ellen Macarthur Foundation (2017) fomentar a reciclagem representa uma
oportunidade para a industria de manter o valor perdido pelo sistema todos os anos,
assim como reduzir seu o impacto negativo. Para tal, serd importante: alinhar os
processos de design e reciclagem de roupas; procurar inovacdo tecnoldgica para
melhorar a qualidade da reciclagem; estimular a procurar por materiais reciclados; e
implementar a cole¢ao de roupas em grande escala.

Posto isto, o design e a producdo de roupas de alta qualidade fornecendo o
acesso através de novos modelos de negdcios ajudaria a mudar a percecao da roupa
como sendo um artigo descartavel para ser um produto duravel (Ellen Macarthur
Foundation, 2017).

Assim Koszewska (2018) solidifica que as decisOes de design irdo influenciar as
fases subsequentes do ciclo de vida de uma peca de vestudrio, ou seja, as atividades de
design ndo influenciam apenas o processo de producdo (por exemplo, selecdo de
material, uso de energia/dgua, processos e fabricacdo), mas também o processo de
consumo, que inclui como os consumidores compram, usam e descartam as roupas
(Kozlowski, Searcy e Bardecki, 2018). Aqui, sem duvida que o designer deverd fazer uma
ligacdo entre o método de criacdo e a producdo com as estratégias sustentaveis
utilizadas (Anicet e Rithschilling, 2013) ressaltando que o designer de moda é o
impulsionador do impacto ambiental, porque as suas decisGes tomadas no inicio do
processo, como a selecdo de materiais, afetam significativamente o custo do ciclo de
vida de um produto (Armstrong e LeHew, 2011).

Posto isto, se os designers forem perspicazes e abertos a principios de
sustentabilidade, a moda podera ser um canal poderoso na transicao para producao e
consumo social e ambientalmente responsaveis, atraindo atencao, energia e imaginacao

em torno de solugdes sustentdveis (Armstrong e LeHew, 2011).
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E de sublinhar que para Niiniméki e Hassi (2011) e Smith et al. (2017) é necessaria
uma nova mentalidade entre designers, fabricantes e consumidores para encontrar
formas mais sustentaveis de satisfazer as necessidades dos clientes e alcangar melhorias
sustentaveis na relacdao entre produc¢dao e consumo. Deste modo, segundo Moura e
Almeida (2013), a orientagdo para que a eficiéncia dos produtos de moda seja fidedigna
a sustentabilidade passa pela promogao das pesquisas académicas cientificas e pela
conscientizagao das empresas.

Importa referir que hoje, as grandes marcas comegaram a abragar a
sustentabilidade, mas a maioria dos fabricantes e fornecedores ndo. Para aumentar a
capacidade da industria de gerir a sua cadeia de valor de forma mais sustentavel, os
consumidores e as empresas devem, em primeiro lugar, estar cientes da natureza e da
magnitude dos problemas. Melhorar a transparéncia e a rastreabilidade tornou-se,
portanto, uma prioridade (UNECE, 2017).

Deste modo, a UNECE em conjunto com varios organismos publicos e privados,
lancou em 2017 o estudo Transparency in Textile Value Chains in Relation to the
Environmental, Social and Human Health Impacts of Parts, Components and Production
Processes, cujo objetivo é identificar possiveis solu¢des e fornecer recomendacdes para
uma iniciativa ao nivel internacional sobre a transparéncia e rastreabilidade para
padrdoes de sustentabilidade no setor de vestudrio, em apoio ao Objetivo de
Desenvolvimento Sustentdvel 123% na producdo e consumo responsdvel. Em particular
o estudo aponta para (UNECE, 2017):

= realizar trabalho de diagndstico sobre transparéncia e rastreabilidade na
cadeia de valor téxtil;

= comunicar com organizagdes governamentais, associagdes e
consumidores sobre o papel da transparéncia e rastreabilidade para

cadeias de valor téxteis sustentaveis;

36 A 1 de janeiro de 2016 entrou em vigor a resolu¢do da ONU intitulada “Transformar o nosso mundo: Agenda 2030 de
Desenvolvimento Sustentdvel”, constituida por 17 objetivos, desdobrados em 169 metas, que foi aprovada pelos lideres mundiais,
a 25 de setembro de 2015, numa cimeira na sede da ONU, em Nova lorque. Os 17 ODS visam resolver as necessidades das pessoas,
tanto nos paises desenvolvidos como nos paises em desenvolvimento, enfatizando que ninguém deve ser deixado para tras. O ODS
nimero 12 corresponde a produgdo e consumo sustentavel. (Centro de Informagdo Regional das Nagdes Unidas para a Europa
Ocidental, 2016).
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= apoiar a educacdo e formacdo orientada para os designers e ao nivel da
gestdo da industria da moda sobre abordagens de produgdo responsaveis
para o setor;

® incentivar o setor empresarial a investir em fontes sustentaveis e
mapeamento da cadeia de abastecimento;

= harmonizar as normas existentes, estrutura de certificagdo e
regulamentos para ajudar a combater os conflitos entre produtores e
consumidores;

= utilizar abordagens padronizadas de informacdo e auditoria de acordo
com regras rigorosas;

= promover solugdes empresariais inovadoras, desenvolvimentos das TIC
(incluindo blockchain®’) e dispositivos inteligentes para promover a
transparéncia e a conscientiza¢do e envolvimento dos consumidores;

= apoiar aceleradores e startups que trabalham em inovacdo social e
ambiental.

Alcancar a visdo de uma economia circular na moda ird exigir transparéncia e
rastreabilidade em toda a cadeia de valor, por exemplo, nas especificacdes do produto,
inputs quimicos, materiais usados e praticas de producdo. Essas informacdes serdo
cruciais para informar as praticas pds-uso, como classificacado, transforacao e reciclagem
(EEA, 2019).

Assim sendo, a rastreabilidade pode permitir uma maior transparéncia nas
operag¢des da cadeia de valor, promover praticas sustentaveis realizadas pelo setor
europeu, facilitar o cumprimento da legislacdo, reduzir os custos e encargos
desnecessarios, compartilhar informagdes com os consumidores e promover o consumo
sustentdvel (Euratex, 2017). Deste modo, uma abordagem harmonizada e
internacionalmente consistente das regulamentacdes publicas neste setor seria,

portanto, altamente desejavel (UNECE, 2017).

37 0 blockchain é uma tecnologia que permite, através de técnicas criptograficas, agilizacdo de transagdes complexas
(https://www.ibm.com/blogs/robertoa/2017/05/blockchain-o-que-e-e-como-funciona/).
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4.4. O DEeSIGN THINKING E O DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS DE MODA

Para David Kelley a palavra design sempre foi uma palavra engracada. Considera
que “os designers de moda dizem que fazem design enquanto que aqueles que projetam
avides dizem que fazem design, contudo, sGo pessoas muito diferentes. Um é realmente
analitico e o outro é muito mais artistico. Isso depende de quem considera que foi o
precursor do termo Design Thinking” (Camacho, 2016). Para Georgiev (2012) existem
diferentes pontos de vista no que concerne a amplitude do termo conforme nos

evidencia a Quadro 15:

Quadro 15. Defini¢do de Design Thinking

Autor Definicao

“Estratégias para lidar com problemas "mal estruturados"; uma identificagdo
feita originalmente por pensadores dentro do movimento Design Methods”.
Badke-Schaub et al. | A abordagem tradicional do design thinking;" “Design thinking como a
(2010) sequéncia de operagdes e padrao estruturado de processos.
“Abrange muitas formas de pensamento e inteligéncia; "Pratica qualificada e
educada de projetar".
"Uma disciplina que utiliza a sensibilidade e os métodos do designer para
responder as necessidades das pessoas com o que é tecnologicamente viavel e
que estratégia de negdcios viavel pode converter em valor para o cliente e
oportunidade de mercado".
“O Processo de Design especifica procedimentos que procuram 0 sucesso
criativo, fornecendo ao cliente solugdes de design inovadoras e exclusivas para
um projeto definido, realizado com bases racionais, através de um processo
acordado”.
“Reflete os complexos processos de pesquisa e aprendizado que os designers
realizam num contexto de sistemas, tomando decisGes a medida que avangcam,
geralmente trabalhando em conjunto em equipas num processo social e
“falando” varias linguas umas com as outras (e consigo mesmas)”.
"E uma abordagem perversa de problemas;" “Os problemas de design sdo
“indeterminados” e “perversos”, porque o design ndo tem nenhum assunto
Buchanan (1992) especial além do que o designer o concebe. O design é potencialmente universal
na sua finalidade, porque o pensamento do design pode ser aplicado a qualquer
area da experiéncia humana”.
Fonte: Adaptado de Georgiev, 2012, pag. 73-76.

Stewart (2011)

Cross (2010)

Brown (2009)

Kelley (2006)

Dym et al. (2005)

Contudo, o Design Thinking ndo deve ser considerado como um novo conceito
ou uma nova prdtica, uma vez que se encontra presente, consciente ou
inconscientemente, desde que existe design (Demarchi, 2011).

Para Owen (2006), entre os conceitos de inovacdo, o Design Thinking tem se

mostrado uns de maior importancia, pois assemelha-se a outras formas de pensamento
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- como o cientifico - mas oferece uma forma de abordar questbes, problemas e
oportunidades quase exclusivamente adequados a inovagao.

Segundo Brown (2010), o Design Thinking iniciou-se com as aptidGes que os
designers adquiriram ao alinhar as necessidades dos consumidores com 0s recursos
tecnoldgicos disponiveis, ajustando a estratégia de negdcios da empresa, convertida em
valor para o cliente e em oportunidade de mercado para a empresa. Entre as
competéncias do design thinker, de acordo com o mesmo autor, estd também a
capacidade de trabalhar de forma interdisciplinar (Demarchi, 2011; Cardoso e Demarchi,
2012).

Deste modo, o pensamento de design interdisciplinar é especialmente valioso,
pois através dele é possivel resolver problemas complexos e desafiantes apresentados
pela complexidade dos contextos de design no mundo da tecnologia digital e
conectividade global (Moggridge, 2008). Projetos com problemas complexos, tais como
sistemas ou servicos, sdo melhor abordados por uma equipa de pessoas com
conhecimentos diversificados, aproveitando os processos intuitivos conforme nos

mostra a Figura 4.5 (Moggridge, 2008; Dziobczenski et al., 2011).

Figura 4.5. Diagrama da interdisciplina do Design Thinking
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Fonte: Adaptado de Moggride, 2008, pag. 7.
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Hoje, Tschimmel (2012) considera o Design Thinking como um processo de
pensamento complexo onde se concebem novas realidades, expressando a introdugao
da cultura de design e os seus métodos em diferentes dominios como inovacdo de
negocios. Ndo se trata apenas de um motor de inovagao promovido pelos designers,
mas oferece novos modelos de processos e ferramentas que ajudam a melhorar,
acelerar e visualizar todos os processos criativos, realizados ndao apenas por designers,
mas também por equipas multidisciplinares em qualquer tipo de organizacdo
(Tschimmel, 2012).

Para Aiken et al. (2014) o Design Thinking consiste na aplicacdo de metodologias
associadas ao design para identificar, enquadrar e resolver problemas (ou criar
experiéncias) em qualquer dominio ou regiao. Engloba um processo muitas vezes nao
linear e iterativo de inspiracdo, imaginacdo, desenvolvimento de ideia, prototipagem e
implementacao (Aiken et al., 2014).

No dominio do Design Thinking aplicado nos negdcios na inovacdo, varios
modelos de processos foram publicados e defendidos como os mais adequados. Alguns

dos modelos mais conhecidos encontram-se na tabela seguinte (Tschimmel, 2012):
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Quadro 16 . Principais modelos de Design Thinking

3 | Model

Design Agency IDEO

Inspiration: o problema que motiva a procura por solugdes;

Ideation: o processo de gerar, desenvolver e testar ideias;

Implementation: implementagdo industrial e comercial e a viabilidade de novos ciclos de
desenvolvimento.

HCD
Model

Double
Diamond
Model

Design
Thinking
Model

Service
Design
Model

Hearing: nesta fase a equipa de design ira reunir histdrias e inspiragées das pessoas. Sera necessdaria
preparagao para conduzir uma investigagdo no terreno;

Creating: trabalhar em conjunto num formato de workshop para traduzir o que ouviu das pessoas
em estruturas, oportunidades, solugBes e protétipos. Durante esta fase, passara do pensamento
concreto para um pensamento mais abstrato na identificagdo de temas e oportunidades e depois
voltard ao concreto com solugdes e prototipos;

Delivering: marca o inicio da implementagdo de solugdes através de um sistema rapido de
modelagem de custos e receitas, estimativas de capacitagdo e planeamento de implementagdo. Essa
fase ajudara a langar novas solugdes.

British Design Council

Discover: abrange o inicio do projeto. Os designers tentam observar o mundo de uma nova forma,
perceber coisas novas e reunir insights.

Define: os designers tentam entender todas as possibilidades identificadas na fase Descoberta. O
que mais importa? Em qual devemos agir primeiro? O que é viavel?;

Develop: onde solugbes ou conceitos sdo criados, feitos protdtipos, testados. Esse processo de
tentativa e erro ajuda os designers a melhorar e redefinir ideias;

Deliver: onde o projeto resultante (um produto, servico ou ambiente, por exemplo) é finalizado,
produzido e langado.

Hasso-Plattner-Institute

Understand: a equipa explora o problema com varios métodos e questiona-se: O que ou quem tem
que necessidades e problemas em relagdo ao desafio em questdo? Quais as solugdes que ja
existem?;

Observe/Empathy: a equipa desenvolve empatia pelo utilizador por meio de pesquisa de design
qualitativo. Métodos como entrevistas, observagdo de comportamento ou imersdo (para colocar-se
no lugar do cliente) permitem um acesso mais profundo ao utilizador;

Synthesis: arte de conectar os pontos. Apds a equipa de design thinking ter reunido um conjunto de
dados, apds a observagdo, a sua tarefa é entender esses dados organizando-os e reorganizando-os
numa ordem significativa que os inspire para futuras solugdes;

Point of view: processo de reformular um desafio de design num problema aciondvel que incorpora
e sintetiza as principais aprendizagens provenientes da pesquisa;

Ideate: acontece quando as equipas realmente percebem as necessidades do cliente e geram ideias
para ajuda-lo. Qualquer ideia ou combinagdo de ideias pode potencialmente se tornar numa solugdo
futura;

Prototype: transfere ideias e suposi¢des para uma forma tangivel que tanto a equipa como o cliente
podem experimentar e reagir;

Test: Testar prototipos é crucial para a iteragdo no processo Design Thinking. Um protdtipo é uma
representacdo do conhecimento atual e das suposi¢des da equipa;

Iteration: é o ato de retornar as etapas do processo de Design Thinking com flexibilidade (ou seja,
em ordem variada com base nas necessidades) e varias vezes para aprender, rever, refinar ou
experimentar e, assim, chegar a um resultado melhor.

Stickdorn and Schneider

Exploration: compreender a cultura do cliente, o problema e visualizar o contexto;
Creation: gerar, testar e voltar a testar ideias e conceitos;

Reflection: construgdo de ideias e conceitos, prototipagem;

Implementation: comunicar e testar o novo conceito, melhorar o protétipo.

Fonte: Adaptado de Tschimmel (2012) e respetivas instituicdes3®.

38 Consultar em:

<https://www.ideo.com/post/design-kit>

<https://www.designcouncil.org.uk/>

<https://hpi.de/school-of-design-thinking/>

Stickdorn, M., e Schneider, J. (2010). This Is Service Design Thinking: Basics, Tools, Cases. Amsterdam: BIS Publishers.
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Em suma, o Design Thinking aplicado a estratégia e transformacdo dos negdcios
envolve a visualizagdao de conceitos e a entrega de novos produtos e servigos. O papel
do design é, portanto, mais amplo e abrangente do que o papel atribuido ao
desenvolvimento tradicional de produtos (Cooper et al., 2009). Por outro lado, consiste
em ideias inovadoras que sdo novas para o mundo, especialmente no que diz respeito a
projetos e problemas complexos (Camacho, 2016). Para tal, é essencial que valores,
como o compromisso com a sustentabilidade, sejam incorporados no inicio do processo
de design (Kozlowski, Searcy e Bardecki, 2018).

Neste caso a moda oferece e gera varias oportunidades para aplicar conceitos e
praticas sustentaveis, e apesar de os designers geralmente desejarem criar roupas mais
sustentaveis, precisam de saber como fazé-lo (Kozlowski, Searcy e Bardecki, 2018).

Posto isto, Earley et al. (2016) consideram que o processo de Design Thinking
aplicado aos téxteis torna-se num método valioso na pesquisa cientifica para conectar
todos os stakeholders em toda a cadeia de abastecimento. Para além disso focam que
este processo gera novos insights e propostas criativas, que abordam a sustentabilidade
na producdo, uso e descarte de téxteis e moda, e estendem essa ambicdo a propria
mentalidade dos préprios designers. Assim, o Design Thinking téxtil pode ser utilizado
em grandes empresas para tornar tangivel o processo de mudanca sustentavel para os
funciondrios e, potencialmente, oferecer uma maior compreensdao das barreiras
organizacionais que inibem o progresso (Earley et al., 2016).

Finalmente, o beneficio geral do Design Thinking colaborativo é &ébvio
(Tschimmel, 2012). De facto, a comunicacdo interna é essencial para incorporar o
pensamento de design sustentdvel nas empresas, uma vez que, formatos mais criativos
e divertidos podem libertar os designers das suas inibi¢des e abrir conversas que talvez
a infraestrutura atual ndo suporta tdo bem (Earley et al., 2016). Ademais, o Design
Thinking para além de melhorar a imagem de um produto, o bem-estar dos futuros
utilizadores e a sua lealdade a marca, a cocriacdo aumenta a eficacia dos processos
criativos e de inovacdo, dado que, no processo de design, os utilizadores sao
considerados especialistas nas suas interacdes e experiéncias com determinados

produtos e servicos (Tschimmel, 2012).
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4.5. O DEesIGN DE MODA coMO IMPULSIONADOR DO PRIVATE LABEL

A competicdo entre as marcas nacionais e as marcas Private Label (PL)*° tem sido
uma darea de investigacdo fundamental na ultima década (Cheng et al., 2007). Por
conseguinte tém surgido varios estudos que debatem diferentes temas relacionados
com as marcas PL (Girard et al., 2017). Segundo Hsiao et al. (2019) existem estudos com
diferentes focos sejam sobre as atitudes dos consumidores em relacdo as marcas PL, ou
na relagdo entre a qualidade e o prego ou ainda na confusao entre marcas.

A verdade, é que o mercado sofreu mudancas dramdticas no que concerne a
competitividade das marcas, o que resultou em mudangas visiveis na escolha das
mesmas pelo consumidor e nos padrdes de consumo. Essas mudangas se devem em
parte a penetracdo e transformacdo de marcas PL entre paises, setores e categorias de
produtos. Consequentemente, o seu crescimento e evolugdo apresentam grandes
desafios de competitividade aos gestores das marcas de fabricantes*® e tém implicacdes
na compreensado do futuro das marcas (Cuneo et al., 2018).

As marcas PL, também conhecidas como marcas de distribuicdo*!, eram
consideradas como tendo produtos de baixo preco e baixa qualidade, no entanto, hoje,
crescem como marcas exclusivas e de alta qualidade, tdo boas quanto as outras marcas,
adotando diferentes posicdes para responder a diferentes segmentos de mercado
representando uma alternativa clara as marcas dos fabricantes, tanto em termos de
gualidade como de diferenciacdo (Conn, 2005; Rossi et al., 2015; Kapferer, 2008 in Abril
e Canovas, 2016; Cuneo et al., 2018).

Para além disso, as marcas PL surgem com estratégias de marketing bem
planeadas para captar a atracao dos consumidores e também se estabeleceram como
produto de marca para competir com as marcas lideres em termos de qualidade (De e
Singh, 2017).

Em termos gerais, segundo dados divulgados pela Nielsen (2018), em mais de 60

paises, mostram que os produtos PL continuam a ganhar participacdo em todas as

39 Segundo a PLMA os produtos private label englobam todas as mercadorias vendidas sob a marca de um retalhista. Essa marca
pode ser o proprio nome do retalhista ou um nome criado exclusivamente por este. Em alguns casos, um retalhista pode pertencer
a um grupo grossista que possui as marcas que estdo disponiveis apenas para os membros do grupo.

40 As marcas de fabricante sdo produtos controlados e produzidos pelos fabricantes e vendidos por varios distribuidores (Fernandes,
2016).

41 Muitos autores usam o termo “marca do distribuidor”, pelo facto de a marca ser gerida pela cadeia de distribui¢do. Esta designagdo
€ mais utilizada pelas cadeias de hipermercados. Por outro lado, outro termo utilizado é também o de “marca prépria”, caraterizada
por possuir o nome da prépria empresa de distribuigdo (Fernandes, 2016).
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principais regioes geograficas. Segundo a Private Label Manufacturers Association
(PLMA)*? em 17 paises europeus, a quota de mercado das PL esta aproximadamente nos
30 por cento. Dos 20 paises, Espanha, Suica e Reino Unido lideram com as maiores
quotas de mercado acima dos 50%. Assim, conforme Nielsen (2018), na ultima década,
a forte expansao de lojas pelos retalhistas deu aos compradores mais acesso as marcas
e ao PL, para além disso, foi possivel atribuir aos retalhistas um maior controlo sobre o
que acontece no ponto de venda, uma vez que, conseguem projetar ndo apenas 0s seus
planogramas*, mas também o design dos produtos (Conn, 2005). Por outro lado, Conn
(2005) refere ainda que o comércio eletrdnico proporcionou uma outra forma de atingir
o consumidor. Porém, o crescimento das marcas PL esta a ser impulsionado pela escolha
mais ampla que a economia digital oferece aos consumidores e pela globalizacdo das
tendéncias de compras (redes sociais, tecnologia, e-commerce).

De acordo com a Dire¢do-Geral das Atividades Econdmicas [DGAE] (2018), no
setor téxtil, o PL é uma pratica comum e ocorre quando uma cadeia de retalho contrata
outras empresas para produzir as suas roupas, na pratica, estas cadeias ndo atuam na
producdo direta dos seus produtos, mas cumprem as etapas de concec¢do da colecdo e
posteriormente do marketing e gestdao da marca. Deste modo, uma necessidade
imperativa de crescimento, devido ao volume crescente de encomendas, e alguma
capacidade financeira adquirida permitiu uma evolu¢ao da subcontratacao basica para
um modelo PL junto dos clientes, apresentando propostas de valor acrescentado ao
nivel do produto (Lima, 2018, p.263).

Em Portugal, segundo a AICEP (2018), tem sucedido por parte de algumas
empresas um esfor¢co de investimento e de desenvolvimento no negdcio das marcas
nacionais, contudo, no contexto total da industria de vestuario e moda, continua a ter
uma expressao muito menor do que o negdcio de PL qualificado, que representa cerca
de 90% das exportagdes de vestuario (AICEP, 2018).

Lima (2018, p.263) ressalta que:

“A introdugdo de competéncias internas ou externas ao nivel do design

significa uma apresentagdo de propostas cada vez mais arrojadas junto dos

clientes, com os quais se sedimenta uma relagcdo de que proporciona o

42 Acedido em 1 agosto de 2019. Disponivel em: < https://www.plmainternational.com/industry-news/private-label-today>.
43 Representacdo grafica da distribuicdo dos produtos em estantes de uma superficie comercial com livre-servigo, em Dicionario
Priberam da Lingua Portuguesa, https://dicionario.priberam.org/planograma [consultado em 21-08-2019].
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aumento do numero de encomendas. Salienta-se que muitas empresas,
independentemente da sua dimensdo, possuem jd departamentos criativos
internos, com designers téxteis e de moda, que desenvolvem solugbes para

as suas proprias marcas ou para terceiros”.

Atualmente, as empresas, mesmo as que trabalham apenas para marcas
terceiras ou em PL, oferecem um full service package, constituido pelo design da
cole¢do, desenvolvimento dos materiais, produgao industrial e logistica da distribuicdo
(AICEP, 2018).

Assim sendo, a ATP (2017) refor¢a a importancia das competéncias no dominio
do design, seja para a marca proépria seja no PL, de forma a adquirir em pleno estas
competéncias que as grandes marcas estao a transferir para os fornecedores mais
sofisticados e qualificados, fidelizando clientes de valor e captando novos, em mercados
e nichos cada vez mais sofisticados e com maior margem, afastando-nos de vez da
competicdo pelo preco e dominando a concorréncia pelos fatores distintivos ou
diferenciadores (ATP, 2017).

Em sintese, como refere a ATP (2017), no cendrio futuro, prevé-se que os
negdcios da ITV na modalidade de PL, serdo para manter e evoluir pela integracdo de
mais valor acrescentado no produto final. Para isso sera necessario o investimento em
estratégias de inovacdo de processos e de organizacdo, no aumento da cooperagcdao com
clientes e fornecedores, no aumento de competéncias que permitam melhorar as
condicbes da oferta com vantagens para os mercados. Isto significa que, as empresas
deverdao adotar um novo posicionamento nestes negdcios sendo consideradas como o
“departamento” de desenvolvimento da inova¢ao das marcas dos clientes e assim obter
uma competitividade pela especializacdo e inovacao (ATP, 2017).

Para além disso, é possivel assegurar que, para além de criar produtos de alta
gualidade, a industria téxtil e de moda portuguesa oferece um conjunto de solugdes
integradas. Com decénios de tradicdo e experiéncia, enriquecida pela criatividade e
inovacdo tecnoldgica, o PL recebe um significado maior através da sua implementacao
como uma verdadeira parceria com as marcas, uma proposta de valor hoje reconhecida

unanimemente e elogiada em todo o mundo (ATP, 2017).

124



Capitulo 4. Inovagao, Design e Private Label

4.6. TENDENCIAS DE CONSUMO

O consumidor atual, nos paises desenvolvidos e também em larga medida nos
emergentes, encontra-se claramente informado e sélido em termos de valores,
condicionando o seu ato de compra e, como tal, influenciam todo o negdcio, em
particular a relagdo entre o retalho e a produgdo, principalmente em regides onde as
preocupacdes sociais e ambientais pouco ou nada costumavam pesar (ATP, 2014).
Contudo, para Lehmann et al. (2018) as constantes alteragdes no comportamento do
consumidor e a rdpida disseminacdo das tecnologias irdo moldar e desafiar a ITV de
forma impreuvisivel.

O relacionamento das pessoas com as roupas é particularmente complexo dado

gue as compram e utilizam por variados motivos conforme nos mostra no Quadro 17.

Quadro 17. Relagdo entre as pessoas e as roupas

Praticos

Emocionais

Sociais

Na compra: Promogdes,
conveniéncia, substituicdo de
roupas;

Para usar: Calor, protecao,
fungado, conforto.

Na compra: retail therapy,
recompensa, unicidade,
fidelidade a marca;

Para usar: Expressar identidade,
look, confianga, alegria,
significado, valores.

Na compra: compras de lazer,
experiéncia, pressdo social,
presentes;

Para usar: demonstrar valores
e status, moda, pertencga, ser
adorado.

Fonte: Adaptado de Ellen Macarthur Foundation, 2017, pdg. 74.

Para além de motivag¢des praticas, a roupa preenche desejos emocionais e sociais
mais subtis, como a expressao de identidade e a demonstracdo de valores. Por outro
lado, o ato de comprar roupas também pode ser uma experiéncia em si (retail therapy).
Deste modo, é essencial reconhecer o papel do vestudrio como forma de satisfazer as
necessidades humanas num contexto social para garantir que esse papel possa ser
reforcado por uma nova economia téxtil (Ellen Macarthur Foundation, 2017).

J& para Todeschini et al. (2017) entre as recentes mudancas nos habitos e
preferéncias dos consumidores, a tendéncia de maior conscientizacdo sobre a
sustentabilidade é um dos elementos mais importantes e que surge como um dos
impulsionadores das alternativas a fast fashion. Para além disso, ha evidéncias de que
alguns consumidores estdo dispostos a pagar mais por produtos téxteis e de vestuario

sustentaveis (Shen et al., 2017).
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Posto isto, a Ellen Macarthur Foundation (2017) salienta que, ja que diferentes
segmentos de roupas e tipos de clientes tém necessidades distintas, e existem
diferengas regionais, uma variedade de abordagens tem o potencial de aumentar a

utilizacao de roupas conforme evidencia o quadro seguinte.

Quadro 18. Varios tipos de clientes com varias necessidades

BARGAIN AVOID STAND-OUT
Procura pechinchas Evita compras de roupas Destaque na multiddo
Lojas com promogdes; atraidos Compra em boutiques e lojas

Compra com pouca frequéncia;
vai direto para o item
requerido, abandona a loja se a
fila para pagar for muito longa;
compra online.

independentes; procura por
novas tendéncias e ideias;
personaliza ou faz a sua propria
roupa; compra em street

por ofertas promocionais;

compra em segunda mao;

designer outlets; grandes
armazéns; vouchers e ofertas

na internet. markets.
CELEBRITY FITTING IN ENVIRONMENT .
. Preocupa-se com o meio
Parecer uma celebridade Pertencer a um grupo .
ambiente

A . Compra roupas com estilo
Lé revistas sobre celebridades; P P . Tenta comprar em marcas de
semelhante aos amigos;

é atraido por lojas e sites que moda com ética; tenta
N a conecta-se com semelhantes e
contém tendéncias de moda de . encontrar novas utilidades para
. nas redes sociais; compra nos . o
celebridades; esperava numa Y ) 0s seus itens que ja ndo usa;
) o mesmos sitios que os amigos; ~ .
fila para comprar cole¢des nao compra fast fashion; opta

.. encaixa o seu estilo pessoal na .
especiais. . . por marcas de moda locais.
tribe escolhida.

Fonte: Adaptado de Ellen Macarthur Foundation, 2017, pag. 75.

Na moda, segundo a McKinsey & Company (2019) a mudanca para novos
modelos de propriedade é impulsionada pelo crescente desejo do consumidor por
variedade, sustentabilidade e acessibilidade pelo que fontes sugerem que o mercado de
revenda, por exemplo, pode ser maior do que a fast fashion em dez anos. Assim sendo,
uma nova economia dos téxteis apresentara um conjunto de op¢bes (Quadro 19) para
conseguir corresponder as necessidades dos varios tipos de clientes (Ellen Macarthur

Foundation, 2017).
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Quadro 19. Op¢oOes para os tipos de clientes

Segmento
Opgao Tipo de Cliente Descricao -
Ps P ¢ Vestuario
Os clientes pagam uma taxa mensal
Stand-out P g, .
. para ter um numero fixo de pegas Itens de Fast
Aluguer/ Celebrity .
- e emprestadas a qualquer momento e, fashion,
Subscri¢do Fitting in . . .
. assim, ter uma oportunidade para Todo o tipo de
Environment . a
mudar de roupa com mais frequéncia. roupas.
. Roupas bebé e
Bargain p-
crianga;
Stand-out . -
Aluguer de Avoid Os clientes alugam pecas de vestudrio Roupa
curta . para determinadas ocasifes e para maternidade;
N Celebrity L. .
duracgdo . vdrias necessidades. Roupa formal;
Fitting in
. Sportswear;
Environment
Itens de luxo.
Os clientes selecionam Basicos;
Venda de . especificamente roupas com mais Estilos ndo
Bargain . . .
Roupas Avoid durabilidade e de alta qualidade que sazonais;
altamente . possuem garantia, uma personalizagao Vestuario de
.. Environment .
duraveis aprimorada e que podem ser trabalho;
facilmente arranjadas. Roupa intima.
Os clientes compram pegas de
Bargain vestuario que foram usadas .
. .g . . N Todo o tipo de
Revenda Fitting in anteriormente por outras pessoas e -
. . . vestuario.
Environment que poderiam ter sido
remodeladas/renovada.

Fonte: Adaptado de Ellen Macarthur Foundation, 2017, pdg. 76.

Em suma, o comportamento do consumidor em relagdo ao vestudrio parece ser
particularmente complexo e influenciado por diferentes fatores (UNECE, 2017). De
outro modo, as empresas de moda devem chegar a um acordo com o fato de que um
consumidor mais desconfiado espera transparéncia total em toda a cadeia de valor
(McKinsey & Company, 2019)

Como refere a ATP (2014) a sustentabilidade serd uma das mais importantes
tendéncias do futuro, cujo enfoque estara ligado aos fatores éticos, como as pressdes
gue vém do consumidor, por via das marcas ou empresas de distribuicdo que sdo
clientes dos fabricantes e as relacionadas diretamente com a competitividade industrial.

Sob outra perspetiva a robustez das marcas, na abordagem em simultaneo dos
guatro principios: status, qualidade, ética e preco, serd imprescindivel para responder a
um mercado com menos regras, no qual a informacao flui de forma nao controlada, e

no qual sera muito dificil prever os movimentos da concorréncia (ATP, 2017).
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CariTuLoV

5 ENQUADRAMENTO GERAL DA INDUSTRIA TEXTIL E VESTUARIO

5.1. CONTEXTUALIZACAO

Uma anélise da envolvente econdmica internacional e nacional* da conjuntura
torna-se indispensavel para enquadrar as op¢des de investimento das empresas da
Industria Téxtil e Vestuario (ITV) e definir as prioridades estratégicas tendo em
consideracdo o ambiente econdmico dos principais mercados internacionais que
influenciam as tendéncias da procura global num quadro cada vez mais exigente e
competitivo (ATP, 2017).

Frequentemente as analises desta natureza concentram-se, em primeiro lugar,
nas areas ou zonas econdmicas mais importantes do consumo e do investimento
internacional, e, em seguida, sobre os mercados representativos que compreendem
especificidades ao nivel das oportunidades e da concorréncia (ATP, 2017).

Assim sendo, importa conhecer ndao sé a envolvente dos grandes players
internacionais, mas também a situacdo particular dos mercados onde se objetiva
realizar investimentos e avaliar o potencial das condicdes para melhorar a

competitividade da oferta (ATP, 2017).

4 Consultar Apéndice A com atualizagdo de dados gerais de 2020 como consequéncia da pandemia Covid-19.
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5.2. ENQUADRAMENTO DA ITV NA EUROPA

O sector téxtil e do vestuario é uma parte importante da industria
transformadora europeia, desempenhando um papel crucial na economia e no bem-
estar social em muitas regides da Europa®.

Segundo dados da Euratex, em 2017 (Tabela 3), a ITV europeia tinha um volume
de negécios de 181 mil milhdes de euros e compreendia 176.400 empresas,

empregando mais de 1.7 milhdes de pessoas.

Tabela 3. Dados gerais da ITV europeia, 2017 (1)

UE-28 (mil milhdes €) 2017e 2016r 17/16 (%) 2015 2014 2013
Consumo Domeéstico (Téxtil e Vestuario) 5109 505.3 1,1 506.7 481.2 466.5
Volume de Negdcios 181.0 175.3 3,3 173.1 168.5 163.8

Fibras sintéticas 7.5 7.4 1,6 7.6 7.5 6.8
Téxtil  95.3 90.3 5,5 88.2 84.7 82.9
Vestuario  78.2 77.5 0,8 77.3 76.3 74.1

e: Estimativas da Euratex, com base nos membros Euratex de 2016 e no Eurostat; r: revisto

Fonte: Adaptado de Euratex (2018).

A industria téxtil apresentou um desempenho relativamente bom, com um
aumento substancial da producdo, do volume de negécios e do emprego. Pelo contrario,
a atividade da indUstria de vestudrio manteve-se fraca, com uma producdo decrescente

e um crescimento débil no volume de negécios.

Tabela 4. Dados gerais da ITV europeia, 2017 (2)

UE-28 2017e 2016r 2015 2014 2013
Investimento (mil milhdes €) 4.9 4.7 4.7 4.4 4.3
Fibras sintéticas 0.4 0.3 0.3 0.3 0.4
Téxtil 3.0 2.9 3.0 2.7 2.5
Vestuario 1.5 1.5 1.4 1.4 1.4

Emprego (1000 pessoas) 1.690 1.699 1.688 1.680 1.685
Fibras sintéticas 20 20 20 20 20

Téxtil 660 647 631 631 630

Vestuario 1.010 1.032 1.036 1.029 1.035

Empresas (nimero) 176.354 177.684 174.862 171.437 174.254

Fibras sintéticas 80 80 80 75 75

Téxtil  56.931 55.852 54.626 52.000 52.926
Vestudrio 119.343 121.751 120.156 119.362  121.253

e: Estimativas da Euratex, com base nos membros Euratex de 2016 e no Eurostat; r: revisto

Fonte: Adaptado de Euratex (2018).

4 <https://ec.europa.eu/growth/sectors/fashion/textiles-clothing/eu_en>.
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Como é visivel na Tabela 4 o emprego no setor téxtil continuou a melhorar desde
2016, registando taxas de crescimento de 2%. Pelo contrdrio, a evolugdo do emprego na
industria de vestudrio no mesmo periodo foi negativa (-0,2%). Por outro lado, em 2017,
o numero de empresas, sofreu um decréscimo de 1% face a 2016 impulsionado pela
queda do vestuario (-2%).

No que diz respeito ao comércio internacional (Tabela 5) verifica-se, em 2017,
um crescimento global das importacdes extra-UE (1,6%) face a 2016 sendo que o

vestuario contribui com um peso significativo de 73,1%.

Tabela 5. Comércio internacional UE, 2017

UE-28 (mil milhdes €) 2017e 2016r 2015 2014 2013
Importagoes Extra-UE 112.1 110.3 109.4 99.8 91.7
Téxtil 30.1 29.1 28.7 26.4 24.5

Vestuario 82.0 81.2 80.8 73.4 67.2

Exportagoes Extra-UE 47.9 44.7 44.4 43.0 41.6
Téxtil 22.8 21.8 21.8 21.2 20.7

Vestuario 25.0 22.9 22.7 21.8 20.9

Balanga Comercial Extra-UE -64.2 -65.6 -65.0 -56.8 -50.1
Téxtil -7.2 -7.3 -6.9 -5.3 -3.8

Vestuario -57.0 -58.3 -58.1 -51.6 -46.3

e: Estimativas da Euratex, com base nos membros Euratex de 2016 e no Eurostat; r: revisto

Fonte: Adaptado de Euratex (2018).

A semelhanca, também as exportacdes extra-UE apresentaram um crescimento
de 7,2% face a 2016. Os téxteis contribuiram com 22.8 mil milhdes de euros e, ndo
distante, o vestudrio com 25 mil milhdes de euros. Assim sendo, a balanca comercial dos
téxteis e vestuario viu o seu défice diminuir para os 64.2 mil milhdes de euros, face aos
65.6 mil milhdes de euros em 2016.

Relativamente aos principais paises fornecedores Extra-UE 28 de téxteis a China
destaca a sua importancia com um peso de 33,6%, seguido da Turquia (16,4%) e india

(9,4%). Com uma percentagem menor segue o Paquistdo (8,5%) e EUA (3,9%).
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Tabela 6. Principais fornecedores téxtil e vestuario, 2017

Principais Fornecedores (milhGes €)

2017 2016 2017/16 (%)
Extra-UE 28 30.056 29.072 3,4
China 10.087 9.762 3,3
Téxteis Turquia 4.930 4914 0,3
India 2.815 2.654 6,1
Paquistao 2.559 2.407 6,3
EUA 1.161 1.101 5,4
Extra-UE 28 82.038 81.222 1,0
China 27.212 27.774 -2,0
Vestuario Bangladesh 15.311 14.965 2,3
Turquia 9.580 9.530 0,5
India 5.017 5.136 -2,3
Camboja 3.694 3.404 8,5

Fonte: Adaptado de Euratex (2018).

Na analise aos paises fornecedores de vestuario (Tabela 6) destaca-se, mais uma
vez, a lideranca da China (33,2%) acima do Bangladesh (18,6%), apesar de uma evolucdo
negativa de 2% face a 2016. A Turquia, ocupa o terceiro lugar com um peso de 11,7%,
seguido da India (6,1%) e Camboja (4,5%).

Como pais cliente de téxteis é, claramente visivel, o dominio dos EUA (Tabela 7),
com um ligeiro retrocesso nas importacdes em 2017, passando de 2.618 milhdes de

euros em 2016 para os 2.605 milhdes de euros em 2017.

Tabela 7. Principais clientes téxtil e vestuario, 2017

Principais Clientes (milhdes €) 2017 2016 2017/16 (%)
Extra-UE 28 22.846 21.776 4,9%
EUA 2.605 2.618 -0,5%
Taxteis China 2.064 1.976 4,5%
Turquia 1.773 1.667 6,4%
Marrocos 1.557 1.459 6,7%
Suica 1.398 1.408 -0,7%
Extra-UE 28 25.017 22.900 9,2%
Suica 4.748 3.442 37,9%
EUA 3.097 3.121 -0,8%
Vestuario Russia 2.279 2.061 10,6%
Hong Kong 1.977 1.945 1,6%
China 1394 e
Japgo - 1369 0 -

Fonte: Adaptado de Euratex (2018).

A China, torna-se no segundo bloco comercial chegando aos 2.064 milhdes de

euros em 2017, seguindo-se a Turquia (7,8%), Marrocos (6,8%) e Suica (6,1%).
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Por outro lado, a Suica torna-se o pais de exceléncia no que concerne ao
vestudrio apresentando um crescimento em 2017 de 37,9% face a 2016, o que
corresponde a 4.748 milhdes de euros. O EUA apresenta um decréscimo de 0,8%
representando 3.097 milhGes de euros face aos 3.121 milhGes de euros registados em
2016. O peso da Russia e Hong Kong correspondeu a 9,1% e 7,9%, respetivamente.

De salientar que que o Japdo sofreu uma queda significativa de 2016 para 2017

tendo sido superado pela China em 2017 com um total de 1.394 milhdes de euros.

5.3. AITV NA EcONOMIA PORTUGUESA

A realidade do patrimdnio téxtil nacional, pela sua quantidade e diversidade,
constitui uma heranca notdvel, distribuida por contextos histdricos, religioso,
econdmicos, socioculturais até museoldgicos, onde uma panéplia de tecidos e afins
produzidos a partir de matérias-primas naturais e autdctones ou importadas, ditaram
acordos e leis, criaram unidades de producdo, geraram, ora riquezas ora faléncias
(Costa, 1999).

Com uma vasta histdria e tradigao, a ITV portuguesa, é de forma consistente, um
dos setores industriais mais representativos da economia portuguesa e mais
assumidamente associado a regidao Norte de Portugal (CENIT, 2009).

De acordo com o AICEP (2018) a ITV representava em 2018 cerca de 3% do PIB
nacional, cerca de 20% da industria transformadora do pais, 20% do emprego, 9% da

produgdo e volume de negdcios e 10% das exportacdes de mercadorias do pais®®.

Tabela 8. Dados gerais da ITV em Portugal, 2017

2017 2016 2015 2014 2013
Empresas (n2) 12.330 12.227 12.074 11.875 11.917
V.N (milhes €) 7.597 7.362 6.941 6.712 6.295
Produgdo (milh&es €) 7.424 7.146 6.766 6.485 6.028
Pessoal ao Servigo (n9) 137.013 135.521 131.513 128.414 124.147
VAB (milhdes €) 2.353 2.260 2.081 1.987 1.792

Fonte: INE, Sistema de contas integradas das empresas (2019).

46 Consultar Apéndice B com atualizagdo de dados de 2020 como consequéncia da pandemia Covid-19.
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Com base nos ultimos dados disponiveis do INE, de 2017, o setor téxtil e
vestuario engloba 12.330 empresas (das quais, 3.509 relativas ao subsetor do téxtil e
8.821 ao subsetor do vestuario). Estas empresas representam cerca de 18,25% do total
da industria transformadora nacional. Em nimeros absolutos a sua expressdo resulta
ainda maior: 7.6 mil milhdes de volume de negdcios, 7.5 mil milhées de producao, 5.3

mil milhdes de exportagdes e 137 mil empregos diretos (Tabela 8 e Tabela 9).

Tabela 9. Comércio internacional de matérias téxteis e suas obras, Portugal

(milhares €)

2018

2017

2016

2015

2014

Saldo da balanga
comercial

1.013.093.287

1.076.483.333

1.095.752.107

982.799.240

1.002.843.794

Exportagdes de bens
Comércio INTRA-UE
Comércio EXTRA-UE

Importagoes de bens
Comércio INTRA-UE
Comércio EXTRA-UE

5.313.792.254
4.374.103.337
939.688.917
4.300.698.967
3.136.784.172
1.163.914.795

5.215.143.634
4.317.951.435
897.192.199
4.138.660.301
3.178.839.932
959.820.369

5.035.792.328
4.241.960.642
793.831.686
3.940.040.221
3.084.879.673
855.160.548

4.810.727.436
3.956.711.520
854.015.916
3.827.928.196
2.998.999.270
828.928.926

4.617.235.287
3.806.742.168
810.493.119
3.614.391.493
2.832.839.286
781.552.207

Taxa de cobertura

123,56

126,01

127,81

125,67

127,75

(%)
Fonte: INE, Estatisticas do Comércio Internacional (2019).

Os setores dos téxteis e do vestuario constituem uma parte relevante da
industria transformadora e do comércio externo portugués (Amador e Opromolla,
2009). No seu conjunto, é um dos poucos setores industriais em que Portugal apresenta
vantagens comparativas e um bom posicionamento competitivo no contexto
internacional, cujo contributo é alicercado no saldo comercial dos produtos de vestuario
(CENIT, 2017).

Os principais mercados de produtos de téxtil e vestuario possuem uma forte
orientacdo para o comércio intracomunitdrio. Em 2018, de acordo com dados do INE
(2019), Espanha, Franca, Alemanha e Reino Unido, ocupam os lugares cimeiros do

ranking de destinos de produtos de téxtil e vestudrio portugueses.
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Tabela 10. Comércio internacional - exporta¢oes de matérias téxteis e suas obras, 2018

(milhares €) 2018 2017 2016 Evolugdo 18/17 (%)
Espanha 1.693.868.306 1.762.635.818 1.782.210.614 -3,90
Franca 663.283.463 655.207.635 616.613.452 1,23
Alemanha 447.396.330 453.403.193 435.554.592 -1,32
Reino Unido 400.240.651 414.946.706 425.587.940 -3,54
Italia 330.056.056 244.963.528 220.891.915 34,74
EUA 322.589.184 317.804.470 264.160.262 1,51
Holanda 221.452.006 196.773.537 180.530.038 12,54
Suécia 109.779.109 108.330.500 109.653.294 1,34
Bélgica 102.768.651 102.365.699 99.787.402 0,39
Dinamarca 8.321.6617 76.593.734 76.305.118 8,65
Mundo 5.313.792.254 5.215.143.634 5.035.792.328 1,89
Intra-UE 4.374.103.337 4.317.951.435 4.241.960.642 1,30
Extra-UE 939.688.917 897.192.199 793.831.686 4,74

Fonte: INE, Estatisticas do comércio internacional de bens (2019).

Apds a analise da Tabela 10, constata-se que Espanha liderou o ranking dos
principais destinos das exportacdes portuguesas apesar de ter registado uma reducao
de 3,9% face a 2017, ou seja, menos 68 milhdes de euros. Por outro lado, Itdlia
apresentou um aumento absoluto de 85 milhdes de euros (34,7%) sendo o destino que
mais cresceu no total das exportac¢des do setor.

De salientar que embora o mercado espanhol continue a ser o principal cliente
da ITV, as empresas nacionais estdao cada vez mais ativas e a trabalhar na diversificagdo
dos seus mercados de exportacdo, com o intuito de abrir novas portas (AICEP, 2018).

Em virtude da especializacao produtiva de Portugal, constata-se que os grupos
de produtos ligados ao vestuario sejam os que assumem os lugares cimeiros nos

rankings das exportacdes de téxteis e vestuario (Tabela 11).
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Tabela 11. Estrutura setorial das exportagoes portuguesas de téxtil e vestuario, mensal

acumulado

(milhares €) Valor Jan-Dez/18 Valor Jan-Dez/17 Evolugdo 18/17 (%)
Seda 188.676 204.947 794
hz’f:rl:: finos ou grosseiros; fios e tecidos 66.914.212 71.782.365 s
Algodio 167.132.603 177.437.563 581
Outras fibras téxteis vegetais; 7.617.383 5.018.313 51,79
Filamentos sintéticos ou artificiais 84.400.708 81.865.436 3,10
Fibras sintéticas / artificiais descontinuas 271.271.706 252.064.326 7,62
Pastas, feltros e falsos tecidos 237.639.556 258.130.602 7,94
Tapetes e outros revestimentos 80.886.535 79.790.429 1,37
Tecidos especiais e tufados 110.387.292 104.134.038 6,01
Tecidos impregnados 300.001.336 258.128.371 16,22
Tecidos de malha 131.536.834 148.271.628 11,29
Vestudrio e seus acessorios, de malha 2.219.167.076 2.154.568.855 3,00
\r‘/qzsl':;ério e seus acessorios, exceto de 973.159.002 995.064.247 a0
Outros artigos téxteis confecionados 663.489.335 628.682.514 5,54

*Dados provisdrios de 2017 e preliminares de 2018.

Fonte: INE, Estatisticas do comércio internacional de bens (2019).

Em termos de d

indmica nas exportacdes, o destaque no conjunto do periodo de

janeiro a dezembro de 2018 destina-se para: outras fibras téxteis vegetais (crescimento

de 51,79% face ao periodo homologo de 2017); tecidos impregnados (16,22%); fibras

sintéticas ou artificiais descontinuas (7,62%); e tecidos especiais e tufados (6,01%).

Por seu lado, segundo os ultimos dados do INE (2019), as importacdes de téxteis

e vestudrio registaram em 2018 uma subida homdéloga de 3,9%, consequéncia da

descida registada nos fluxos intracomunitdrios (decréscimo de 1,3%) e da subida nos

fluxos extracomunitarios (crescimento de 21,2%).
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Tabela 12. Comércio internacional - importacoes de matérias téxteis e suas obras,
2018

(milhdes €) 2018 2017 2016 Evolug3o 2018/17 (%)
Espanha 1.547.998.319 1.580.841.983 1.555.612.671 -2,08
Italia 486.660.219 470.547.973 462.475.464 3,42
Alemanha 312.089.328 287.293.714 268.282.988 8,63
Franga 283.385.916 289.592.970 288.879.657 -2,14
China 314.922.736 236.594.799 216.759.867 33,11
india 243.614.505 220.834.257 184.491.369 10,32
Holanda 152.821.552 168.263.208 156.812.013 -9,18
Turquia 149.190.588 123.536.351 113.371.206 20,77
Paquistao 138.927.743 105.409.689 91.063.507 31,80
Bélgica 105.205.473 128.989.175 120.395.301 -18,44
Mundo 4.300.698.967 4.138.660.301 3.940.040.221 3,92
Intra-UE 3.136.784.172 3.178.839.932 3.084.879.673 -1,32
Extra-UE 1.163.914.795 959.820.369 855.160.548 21,26

Fonte: INE, Estatisticas do comércio internacional de bens (2019).

As importacdes de téxtil e vestudrio (Tabela 12) sdo principalmente provenientes
de paises europeus, em especial, Espanha, Itdlia, Alemanha, Franca. Espanha, a
semelhanca das exportacoes, lidera as importacdes de matérias téxteis e suas obras,
apesar de uma descida de 2% face a 2017. Por outro lado, a China e o Paquistdo
registaram um crescimento significativo ao nivel das importagées com 33,11% e 31,80%

respetivamente.

Tabela 13. Estrutura setorial das importagdes portuguesas de téxtil e vestudrio,
mensal acumulado

(milhares €) Valor Jan-Dez/18 Valor Jan-Dez/17 Evolugdo 18/17 (%)
Seda 8.372.196 11.260.885 -25,65
L3, pelos finos ou grosseiros 126.997.378 124.297.078 2,17
Algoddo 576.620.227 583.629.132 -1,20
Outras fibras téxteis vegetais 57.787.838 47.289.485 22,20
Filamentos sintéticos ou artificiais 358.331.519 340.664.262 5,19
Fibras sintéticas / artificiais descontinuas 291.437.435 291.104.454 0,11
Pastas, feltros e falsos tecidos 104.472.180 99.058.924 5,46
Tapetes e outros revestimentos 74.040.790 74.653.914 -0,82
Tecidos especiais e tufados 52.817.562 56.187.118 -6,00
Tecidos impregnados 141.683.796 132.652.711 6,81
Tecidos de malha 118.326.851 115.994.248 2,01
Vestuario e seus acessorios, de malha 1.094.561.867 1.033.587.382 5,90
\ézslth‘grio e seus acessérios (exceto 1.115.413.077 1.059.705.894 5,26
Outros artigos téxteis confecionados 179.836.251 168.574.814 6,68

*Dados provisorios de 2017 e preliminares de 2018.

Fonte: INE, Estatisticas do comércio internacional de bens (2019).
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Conforme a Tabela 13, em termos de dinamica nas importacdes, o destaque no
conjunto do periodo de janeiro a dezembro de 2018 vai para: outras fibras téxteis
vegetais (crescimento de 22,20% face ao periodo homologo de 2017); tecidos
impregnados (6,81%); outros artigos téxteis confecionados (6,68%); e vestudrio e seus
acessorios, de malha (5,90%).

Em suma, nos ultimos anos, a industria apresentou uma capacidade de se
adaptar e reinventar, mediante o investimento realizado pelas empresas nacionais em
tecnologia, no design e na inovagdao, bem como em novos canais de distribui¢ao, na
diversificacdo de mercados, na certificacdo, no desenvolvimento de novos produtos e
na melhoria dos servigos. Deste modo, o volume de negdcios e as exportacdes do setor
registaram uma evolucdo positiva (AICEP, 2018).

Em paralelo, a ITV engloba duas importantes associacées, a Associacao Téxtil e
Vestuario de Portugal (ATP) que, mais que uma simples organizacdo corporativa de
representacdo patronal, se tem assumido como o verdadeiro think tank de toda a
industria, pensando-a estrategicamente e desenvolvendo um conjunto de iniciativas
cruciais para o seu desenvolvimento e a Associacdo Nacional das Industrias de Vestuario
e Confecdo (ANIVEC). Engloba também vdérios centros de competéncias, como como o
CITEVE (Centro Tecnoldgico), o CENTI (Centro de Nanotecnologia Materiais Técnicos,
Funcionais e Inteligentes), o CENIT (Centro Associativo de Inteligéncia Téxtil) e o
MODATEX (Centro de Formacdo Profissional), que criou ligacdes a universidades,
destacando-se igualmente o papel das suas associacdes no apoio as empresas e na
divulgacdo internacional da oferta portuguesa e da moda. (AICEP, 2018; DGAE, 2018).

Hoje, a ITV portuguesa é uma industria moderna, inovadora, que investe no
design, na criacdao de novos materiais, de qualidade reconhecida internacionalmente,
com grande capacidade para se adaptar as exigéncias da economia global, com vocacao
exportadora e de elevada relevancia em termos de criacdo de riqueza e de emprego a

nivel nacional (Portugal Global, 2017).
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5.4. IMPORTANCIA DA ITV NA REGIAO NORTE

A distribuicdo geografica das empresas dos setores téxtil e de vestudrio
encontra-se respetivamente na
Tabela 14 e Tabela 15, onde se mostra a distribuicdo por sete regides

portuguesas entre 2013 e 2017.

Tabela 14. Distribui¢cao geografica das empresas do setor téxtil

2017 2016 2015 2014 2013  Evolugdo 2017/16 (%) Peso 2017 (%)

Portugal 3.509 3.517 3.480 3.383 3.436 -0,23

Norte 2.402 2.413 2.401 2.347 2.377 -0,46 68,45
Centro 516 515 494 471 475 0,19 14,71
AM Lisboa 324 327 331 322 341 -0,92 9,23
Alentejo 85 89 78 78 79 -4,49 2,42
Algarve 64 60 60 62 66 6,67 1,82
RA Acores 93 90 92 74 66 3,33 2,65
RA . 25 23 24 29 32 8,70 0,71
Madeira

Fonte: INE, Sistema de contas integradas das empresas (2019).

De acordo com o apresentado na

Tabela 14, verifica-se no ambito da distribuicdo geografica das empresas do setor
téxtil, que estas se encontram essencialmente concentradas na regido Norte de
Portugal. Embora apresente um peso de 68% no total das empresas do setor, é de
salientar a queda que foi registada entre 2013 e 2017 (cerca de 0,5%) no numero de

empresas.

Tabela 15. Distribuicao geografica das empresas do setor vestuario

2017 2016 2015 2014 2013  Evolugdo 2017/16 (%) Peso 2017 (%)

Portugal 8.821 8.710 8.594 8.492 8.481 1,27

Norte 6.937 6.888 6.808 6.732 6.680 0,71 78,64
Centro 798 786 775 772 802 1,53 9,05
AM Lisboa 827 794 782 767 779 4,16 9,38
Alentejo 104 97 88 78 86 7,22 1,18
Algarve 68 64 65 72 66 6,25 0,77
RA Acores 43 37 34 33 32 16,22 0,49
RA . 44 44 42 38 36 0,00% 0,50
Madeira

Fonte: INE, Sistema de contas integradas das empresas (2019).
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A semelhanca do que se verifica no setor téxtil, também as empresas do setor de
vestuario se encontram sobretudo concentradas na regidao Norte (78,64%), conforme é
evidenciado na Tabela 15. Também neste setor se verificou uma evolugao positiva no
numero de empresas entre 2013 e 2017, mas o valor mais alto registado na regidao Norte
foi em 2017, com um total de 6.937 empresas.

Ao analisar o numero de empresas téxteis e vestuario, localizadas na regido
Norte de Portugal, repartindo o total pela localizacdo em termos de sub-regides NUTS
Il (Tabela 16), constata-se que as sub-regides Ave, Area Metropolitana do Porto e
Cavado, apresentam uma acentuada concentracao, sendo responsaveis pela localizacdo

de mais de metade das empresas da regiao Norte.

Tabela 16. Numero de empresas da téxtil e vestuario no Norte de Portugal, 2017

Alto , AM Alto Tamega Tras-os-
Norte . Cavado Ave n Douro
Minho Porto Tamega e Sousa Montes
Textil i 70 371 942 724 4 272 13 6
extl (2,91%)  (1545%)  (39,22%)  (30,14%)  (0,17%)  (11,32%)  (0,54%)  (0,25%)
Vestuario 6937 289 2004 1974 1749 22 841 41 17
(4,17%) (28,89%) (28,46%) (25,21%) (0,32%) (12,12%) (0,59%) (0,25%)

Fonte: INE, Sistema de contas integradas das empresas (2019).
Em 2017, o setor téxtil e vestudrio empregava, na regido Norte, 117.524 pessoas

(38.296 nos téxteis e 79.228 no vestudrio), o que representa cerca de 30,86% do total

da industria transformadora.

Tabela 17. Pessoal ao servigo na ITV na regiao Norte

Peso ITV Norte na
2017 2016 2015 2014 2013 Industria
Transformadora (%)

Indistria Transformadora 380.793 369.092 358.649 347.199 337.536
Téxtil 38.296 37.033 35.370 34.401 33.567 10,06
Vestuario 79.228 78.819 76.807 74.527 71.135 20,81

Fonte: INE, Sistema de contas integradas das empresas (2019).

As sub-regides Ave, Area Metropolitana do Porto e Cavado, apresentam uma
acentuada concentracdo de pessoal ao servico na ITV com 42.848 pessoas, 27.578 e

25.118, respetivamente (INE, 2019).
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Ainda no ano de 2017, segundo a Tabela 18, o volume de negdcios da ITV atingiu
0s 6.614 milhdes de euros (3.102 milhdes de euros nos téxteis e 3.512 milhdes de euros
no vestuario), valor 3% superior ao registado em 2016, representando cerca de 18% do

total da industria transformadora.

Tabela 18. Volume de negdcios (€) das empresas da ITV, regido Norte

2017 2016 2015 2014 2013
Volume de Negdcios
Industria
35.485.548.154 32.914.315.512 31.780.102.549 30.176.517.526 28.908.617.310
Transformadora
Téxtil 3.102.367.926 2.971.319.583 2.830.495.818 2.695.811.218 2.630.267.503
Vestuario 3.512.541.431 3.465.517.629 3.204.837.394 3.116.167.334 2.811.842.766
VAB
Industria
9.647.950.098 9.072.453.594 8.482.342.384 7.956.987.234 7.475.323.110
Transformadora
Téxtil 899.341.502 864.798.889 781.828.761 717.534.047 651.974.620
Vestuario 1.142.804.274 1.095.924.718 1.009.498.026 976.159.743 873.237.944

Fonte: INE, Sistema de contas integradas das empresas (2019).

O VAB, em 2017, foi de 2.042 milhGes de euros (899 milhGes de euros nos téxteis
e 1.142 milhdes de euros no vestudrio), mais 4% face a 2016, representando cerca de
21% do total da industria transformadora da regido Norte.

No que diz respeito ao investimento, em 2017, o FBCF*’ na regido Norte (Tabela
19) foi de cerca de 342 milhdes de euros, (219 milhGes de euros nos téxteis e 122

milhdes de euros no vestudrio), tendo apresentado um crescimento de 29,54% face a

2016.

Tabela 19. FBCF (€) das empresas da ITV, regido Norte, 2017

Tra,'\';f;;:‘::m Téxtil Vestuirio  Evolugio 2017/16 (%)
Norte 1.930.738.944 219.789.000 122.958.144 29,54
Alto Minho 147.438.129 3.954.639 1.089.005 -25,92
Cévado 219.915.535 40.512.039 39.616.159 16,06
Ave 374.253.167 112.824.529 41.063.734 63,90
AM Porto 975.366.575 56.174.605 23.391.647 19,15
Alto Tamega 6.842.474 0 21.105 -65,13
Tamega e Sousa 143.779.051 6.303.754 17.767.316 -14,10
Douro 42.471.839 6.590 9.178 60,77
Tras-os-Montes 20.672.174 12.844 0 -138,08

Fonte: INE, Sistema de contas integradas das empresas (2019).

47 Engloba as aquisi¢des liquidas de cessBes, efetuadas por produtores residentes, de ativos fixos durante um
determinado periodo e ainda determinados acréscimos ao valor de ativos ndo produzidos obtidos através da atividade produtiva de
unidades de produgdo ou institucionais (Pordata, 2019).
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Ao nivel do comercio internacional, conforme Tabela 20, verifica-se que as
exportagOes de matérias téxteis e suas obras em 2018, na regido Norte, os produtos que
registaram maiores crescimentos absolutos foram outras fibras téxteis vegetais
(acréscimo de 1.829.753 milhdes de euros), tecidos impregnados (38.709.073 milhdes

de euros) e artigos de 13 (1.596.451 milhdes de euros).

Tabela 20. Comércio internacional - exportacdes de matérias téxteis e suas obras,

regidao Norte, 2018

(milhares €) Evolugao
2018 2017 2018 /1‘; o
Artigos de Seda 120.198 179.593 -33,07
Artigos de La 15.199.927 13.603.476 11,74
Artigos de Algodao 156.494.295 165.880.176 -5,66
Outras fibras téxteis vegetais 6.235.428 4.405.675 41,53
Filamentos sintéticos ou artificiais 48.511.771 49.437.483 -1,87
Fibras sintéticas ou artificiais descontinuas 124.084.605 112.651.186 10,15
Pastas, feltros e falsos tecidos 121.724.387 144.239.210 -15,61
;25?;‘25“?02””05 revestimentos para 29.740.561 28.403.825 4,71
Tecidos especiais e tufados 38.492.952 35.062.787 9,78
Tecidos impregnados 251.314.075 212.605.002 18,21
Tecidos de malha 107.335.497 118.830.404 -9,67
Vestuario e seus acessorios, de malha 2.046.369.638 1.989.432.209 2,86
Vestuario e seus acessorios, exceto de malha 682.526.315 693.526.161 -1,59
Outros artefactos téxteis confecionados 598.822.446 562.364.266 6,48
Total 4.226.972.095  4.130.621.453 2,33

Fonte: INE, Estatisticas do comércio internacional de bens (2019).

De salientar que as exportagdes aumentaram 2% no periodo de 2018-2017
totalizando, em 2018, um valor préximo dos 4.226 milhdoes de euros contra 4.130
milhdes de euros em 2017.

Ainda em 2018, segundo Tabela 21, as importacOes de téxteis e vestuario
ascenderam a cerca de 1.901 milhdes de euros, valor que cresceu de 2017 para 2018
em 5%. Os produtos que registaram maiores crescimentos no periodo foram outras
fibras téxteis vegetais (25,48%), vestudrio e seus acessorios, de malha (15,86%), outros

artefactos téxteis confecionados (10,60%) e tecidos impregnados (7,41%).
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Tabela 21. Comércio internacional - importacdo de matérias téxteis e suas obras,

regiao Norte, 2018

h =
(milhares €) 2018 2017 2:;’:/':‘;3&)
Artigos de Seda 4.942.041 8.434.927 -41,41
Artigos de L3 48.892.372 49.105.251 -0,43
Artigos de Algodao 532.557.796 529.522.614 0,57
Outras fibras téxteis vegetais 46.864.976 37.347.818 25,48
Filamentos sintéticos ou artificiais 241.573.125 225.320.283 7,21
Fibras sintéticas ou artificiais descontinuas 232.886.139 229.761.428 1,36
Pastas, feltros e falsos tecidos 59.114.737 55.188.453 7,11
Tapetes e outros revestimentos para pavimentos 17.367.832 18.808.874 -7,66
Tecidos especiais e tufados 36.970.224 38.011.318 -2,74
Tecidos impregnados 86.848.748 80.856.715 7,41
Tecidos de malha 96.655.397 90.428.484 6,89
Vestuario e seus acessorios, de malha 230.910.481 199.297.793 15,86
Vestuario e seus acessorios, exceto de malha 222.439.136 204.094.098 8,99
Outros artefactos téxteis confecionados 43.544.235 39.370.439 10,60
Total 1.901.567.239 1.805.548.495 5,32

Fonte: INE (2019).

E de referir que a ITV apresenta um peso significativo na regido Norte de Portugal
centrada nos artigos de outras fibras téxteis vegetais, tecidos impregnados, vestuario e
seus acessorios de malha e fibras sintéticas ou artificiais descontinuas.

Em suma, de acordo com a DGAE (2018), segundo informacdo veiculada pelo
jornal Expresso, algumas das principais empresas do setor téxtil e vestuario nacional,

sdo as que constam da tabela seguinte:

Tabela 22. Empresas nacionais da ITV, por volume de negécio, 2018

Subsetor LG V.N (milhoes €) Localizagdo
Empregados

Cotesi Téxtil 524 81,1 Vila Nova de Gaia
Polopique Vestuario 211 70,3 Santo Tirso
Riopele Téxtil 883 70,2 Famalicdo
Petratex Vestuario 577 64,1 Pacos de Ferreira
Vieira & Marques, Lda. Vestuario 233 61,8 Pévoa de Lanhoso
Confetil Vestuario 287 61,8 Maia
Cordex Téxtil 340 61,4 Ovar
Lameirinho Téxtil 697 58,0 Guimaraes
FSM Vestuario 174 56,0 Lousada
Ramiro & Carvalho, Lda. Vestuario 78 54,1 Fafe
Copo Téxtil Portugal, SA Téxtil 243 48,3 Aveiro
Téxteis J.F. Almeida, SA Téxtil 574 41,7 S. J. da Madeira

Fonte: Adaptado de DGAE (2018).
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5.5. I&DNAITV

Em 2018, segundo dados divulgados pela Direcdo-Geral de Estatisticas da
Educacdo e Ciéncia (DGEEC, 2019)* a despesa total em I&D atingiu globalmente 2.769
milhGes de euros (M€), distribuindo-se pelos quatro setores de execuc¢do da seguinte
forma: Empresas, 1.425 M€; Estado, 147 M€; Ensino Superior, 1.153 ME€; Instituicdes
Privadas sem Fins Lucrativos (IPSFL), 45 M€.

Deste modo, destaca-se o peso da despesa em I&D total no PIB que foi, em 2018,
de 1,36% (longe da meta definida na Estratégia Europa2020). Em termos de setor
executor, o setor empresarial foi responsavel por 51% do total da despesa em I&D, ou
seja de 0,7% em termos de racio do PIB.

No que concerne a despesa em |I&D do setor téxtil (CAE 13), correspondeu a

17.212,1 milhares de euros, o que representa cerca de 0,01% do PIB.

Quadro 20. Despesas em I&D na ITV, 2018

Despesa total

Milhares € %

Total 1.424.577,6 100,0
CAE 13 Fabricacdo de téxteis 17.212,1 1,2
CAE 14 Industria do vestuario 5.689,3 0,4

Fonte: DGEEC (2019).

Na distribuicdo por rubricas, verificou-se que os custos com pessoal assumiram
a maior parcela (64%), ou seja, 14.5 M£. As despesas com pessoal juntamente com as
outras despesas correntes totalizaram 22.002,9 M€, representando 96% do total da

despesa em I&D do setor conforme podemos observar na Figura 5.1.

48 Os totais apresentados podem n&o corresponder a soma das parcelas por razdes de arredondamento.
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Figura 5.1. Tipo de despesa em I&D na ITV em 2018
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Despesas com Qutras despesas Terrenos, Instrumentos e
pessoal correntes construcdes e equipamento
instalacoes

Téxtil m Vestuario

Fonte: Adaptado de DGEEC (2019).

A distribuicdo por fontes de financiamento revela que as empresas da ITV
financiaram a quase totalidade da sua despesa em I&D (20.863,2 M€), ou seja, 91%. Os
fundos do Estado assumiram 6,7% (1.537,7 M€) e os do estrangeiro 2% (485,5 M€).
Percentagens residuais distribuiram-se por fundos de outras empresas (DGEEC, 2019).

No que diz respeito ao tipo de investigacdo, segundo os dados da DGEEC (2019),
as empresas da ITV realizaram sobretudo desenvolvimento experimental, que assumiu
um valor de 15.295,9 M€, destacando-se claramente dos outros tipos de 1&D, com 67%.
A investigacdo aplicada representou 29% (6.607,4 M€) e a investigacdo fundamental 4%
(998,1 M€).

Na distribuicdo por dominio de investigacao e desenvolvimento destacaram-se
as ciéncias da engenharia e tecnologias, assumindo 90% da despesa total em I1&D do
setor empresarial da ITV. Seguiram-se as ciéncias exatas e naturais, com 7,4%, e as
ciéncias sociais, com 2%.

A 1&D desenvolvida pelas empresas da ITV teve como principal objetivo
socioecondmico a promoc¢do da produtividade e das tecnologias industriais,

representando 81% da despesa do setor conforme Figura 5.2.
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Figura 5.2. Despesas em I&D das empresas da ITV por objeto
socioecondmico em 2018

DEF 257.3
PGC 158,3
SEPFS | 0,0
CRMCS | 0,0
EDU | 0,0
AGR 101,1
sAU B 3835
PPF 18 564,4
ENE [ 4725
TTol 18006
EPA 0,0
AME BB 10747
EAMT | 89,0

0,0 = 0000 10 0000 150000 20 000,0

EAMT - exploracaoc e aproveitamento do meio terresire; AME - ambiente; EPAE - exploragio e
aproveitaments aercespaciab TTOI - transportes, telecomunicaches & outras infraestruturas, ENE -
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e processos politicos e sociais; PGC - promocdo geral dos conhecimentos; DEF - defesa.

Fonte: Adaptado de DGEEC (2019).

Seguiram-se o desenvolvimento dos transportes, telecomunica¢bes e outras
infraestruturas com 8% e a ambiente com 5%.

Na distribuicdo da despesa em I&D por localizacdo geografica (NUTS Il), observa-
se que o Norte se destacou representando 84% do total. Seguido da regidao Centro, com
17% do valor de despesa. As restantes regides ndo apresentaram valores (DGEEC, 2019).

No que que concerne aos recursos humanos, em 2018, o nimero total de
pessoas afetas a atividades de 1&D nas empresas da ITV foi 1.911, o que medido em

III

“equivalente a tempo integral” (ETI) perfaz 749 individuos. No que se refere a ocupacao,
a Figura 5.3 revela que 68% (512 ETI) daqueles individuos desempenharam func¢des de
Investigador, 27% (201 ETI) fun¢Ges de técnico e 5% (36 ETI) desenvolveram tarefas de

apoio diretamente ligadas a I1&D.
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Figura 5.3. Recursos humanos em atividades de I&D nas empresas
ITVem 2018

M Investigadores M Técnicos Outros pessoal

Fonte: Adaptado de DGEEC (2019).

A distribuicdo por género revela que 67% dos individuos em atividades de 1&D
nas empresas em 2018 eram do género masculino (502 ETI). Ja no que diz respeito ao
nivel de escolaridade, 52% dos profissionais em atividades de 1&D nas empresas da ITV,
em 2018, eram titular do grau de licenciatura (389 ETI), seguindo-se os titulares de
ensino basico, secunddrio ou pds-secundario ndao superior (25%), com 186 ETI. Os

individuos com grau de mestrado que representaram 13% (100 ETI).

5.6. PRIORIDADES ESTRATEGICAS PARA A ITV PORTUGUESA

A ITV é uma industria com grande expressdo na estrutura industrial portuguesa
tendo assumido um papel de destague em termos de emprego e peso na economia
nacional. De facto, é um setor maduro, fragmentado e sujeito a desequilibrios ciclicos
entre a oferta e a procura, cujo desempenho se encontra estreitamente condicionado
pelas flutuacdes da atividade econdmica mundial (AEP, 2011).

Para a ATP (2014) e AICEP (2018), nos ultimos anos, apés um periodo de grande
instabilidade, a fileira téxtil e vestuario nacional demonstrou uma extraordinaria
resisténcia e uma capacidade de se adaptar e reinventar para vencer a adversidade, em
constantes e diversos desafios, manter-se competitiva e reformular-se para enfrentar a

concorréncia global. Destaca-se, por isso, o investimento realizado pelas empresas em
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tecnologia, no design e na inovagdo, assim como em novos canais de distribuicdo, na
diversificacdo de mercados, na certificagdao, no desenvolvimento de novos produtos e
na melhoria dos servigos.

Por outro lado, a existéncia de planos estratégicos para o setor, desde 2002,
contribui para o alinhamento das vontades do coletivo do tecido empresarial,
coincidindo-os com os Quadros Comunitdrios de Apoio, essenciais para o financiamento
do investimento, e conciliou as iniciativas publicas com as inten¢des do setor privado,
criando sinergias no dominio das politicas industriais, inovagdao e internacionalizagdo
(ATP, 2017).

Por conseguinte, estdao langados os alicerces para que o setor mantenha um
rumo de crescimento sustentado nos proximos anos, tendo por base as prioridades
estratégicas que foram destacadas no anterior Plano Estratégico 2020 e consolidadas
no documento Roadmap para a Especializagéio Inteligente e Competitividade Global da
ITV Portuguesa, cuja objetivo primordial da ITV portuguesa para 2025 é tornar-se a lider
mundial na concegdo, desenvolvimento e producdo de artigos de valor acrescentado e
de nicho, no dominio da moda e da inovacdo tecnoldgica aplicada ao setor (ATP, 2017).

Deste modo, de acordo com a ATP (2014; 2017) ha que realizar investimentos
nos seguintes eixos:

= Capitalizacdo das Empresas - recurso a capitais alheios possuem outras
alternativas para além do crédito bancério, destacando-se o capital de
risco ou mesmo a entrada de equities especializadas no capital das
empresas, pelo que serd necessario vencer as resisténcias culturais a
partilha do poder nas organizagdes, se isso significar uma oportunidade
para crescer ou até mesmo sobreviver. De ressaltar a importancia na
melhoria de acesso ao crédito bancario e a um custo do financiamento
mais baixo, a que se devera juntar, com a mdaxima brevidade, a
operacionalizacdo dos programas operacionais do novo Quadro
Comunitario de Apoio;

= Gestdo das OrganizacOes - apesar dos progressos alcancados, ainda ha
um longo caminho para melhorar a performance das empresas e do
sector em geral. Sublinha-se que as barreiras de natureza cultural tém

ainda influenciado de forma negativa para impedir que as empresas nao
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ganhem uma maior dimensao critica, o que poderia ser alcancado por via
de fusOGes e aquisicdes, ou por aliancas empresariais e redes de
cooperacao, partilhando recursos e aumentando resultados, numa légica
colaborativa e ndo competitiva entre elas;

Pessoas e Empreendedorismo — sem recursos humanos qualificados
todos os objetivos estratégicos serdo apenas um exercicio de boas
intencdes, incapazes de serem concretizados. Deste modo, as empresas
obrigam-se a dar especial atencdao na qualificagdo dos seus quadros, a
todos os niveis, sob pena de rapidamente se colocarem na obsolescéncia
organizativa e desligados do mundo. De salientar a importancia do
empreendedorismo que deverd ser estimulado e apoiado, dando
condicdes aqueles que, pelas razbes mais diversas, encontram em si a
iniciativa de ousar, de correr riscos, de viver o projeto como uma
aventura;

Tecnologia — o aumento da concorréncia global determinado pela
abertura plena dos mercados impossibilitou uma concorréncia pelo
custo, desta forma, a diferenciacdo pela inovagao tecnolégica (novos
materiais, novas funcionalidades e novos produtos e processos) e nao
tecnoldgica (o design e a moda) permitiu uma ascensdo na cadeia de
valor, procura de novos segmentos de mercado e novos clientes,
incluindo nichos. Assim sendo, torna-se necessario o desenvolvimento de
I&D nas empresas e na relacdo entre estas e o sistema cientifico e
tecnolégico, de modo a continuar a transportar valor acrescentado para
0 negdcio do téxtil, vestudrio e moda, através da transferéncia de
conhecimento e tecnologia, orientada as necessidades das empresas e do
mercado. Destaca-se o fomento ao subsetor dos téxteis técnicos, o
desenvolvimento de novos materiais, produtos, processos e
funcionalidades, assim como a Industria 4.0 e todas as suas
manifestacdes;

Design — competéncias no dominio do design, quer para a marca propria
quer no private label, com o objetivo de capturar estas competéncias que

as grandes marcas estdo a transferir para os fornecedores mais
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sofisticados e qualificados, permitindo a fidelizacdo de clientes de valor e
conquista de novos, em mercados e nichos cada vez mais sofisticados e
com maior margem, afastando-nos da competicio pelo preco e
dominando a concorréncia pelos fatores distintivos ou diferenciadores;
Imagem e Visibilidade do Sector — importa reforcar a promocdo da
imagem interna e externa da nova industria téxtil, vestuario e moda
portuguesa, valorizada pelos drives do design, da tecnologia, do servico e
da internacionalizagdao, de maneira a que, internamente, seja um
argumento de atracdo de novos talentos, destinados a enriquecer e
regenerar o setor e, ao nivel externo, consolide a percecao positiva da
etiqueta made in Portugal, sindnimo de exceléncia, desempenho
industrial e no servico, tradicdo, bom-gosto, design e tecnologia;
Internacionalizagdo - a matriz exportadora devera ser reforcada, quer
pelo aumento das quotas das empresas que ja exportam, quer pelo
aumento no valor acrescentado nos produtos e servigos transacionados,
alargando a base exportadora. Inclui-se neste dominio o
desenvolvimento de competéncias no sourcing internacional,
particularmente no Norte de Africa e Leste Europeu, indispensaveis para
compensar a perda esperada de partes de cadeia de valor mais
dependentes de mao de obra intensiva e de menor valor acrescentado,

gue podem (e devem) ser deslocalizadas para onde faca mais sentido.

Em suma, face a estas prioridades estratégias, é de salientar que os caminhos

para a sua concretizacdo se mantém com algumas particularidades, nomeadamente: (1)

em relagdo ao private label pois continuara a ser uma atividade dominante na industria,

mas com tendéncia a diminuir, admitindo-se que, em 2025, ird representar menos de

40% da atividade industrial na fileira; (2) os téxteis técnicos irdo sobressair, sendo de

admitir que, penetrando a tecnologia em todos os segmentos industriais, estes venham

a ganhar um peso acrescido e possam chegar a representar cerca de 40% de toda a

producdo; (3) e as marcas made in Portugal terdo uma fixacdo entre os 20 e os 25% do

total da atividade da fileira, sustentadas por um mercado doméstico economicamente

estdvel e por uma expansdo internacional menos exigente de recursos, sobretudo

orientada para o comércio eletrénico (ATP, 2017).
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CariTuLo VI

6 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

6.1. INTRODUCAO

O conhecimento como elemento indispensavel na construcdo dos destinos da
humanidade tem sido cada vez mais afirmado no contexto da sociedade atual (Lima e
Mioto, 2007).

De facto, entre todos os animais, o ser humano, é o Unico capaz de criar e
transformar o conhecimento, de aplicar o que aprende, por diversos meios e o Unico
capaz de criar um sistema de simbolos, como a linguagem, para registar as proéprias
experiéncias e passa-las para outros seres humanos (Kauark, Manhdes e Medeiros,
2010). Ao criar este sistema de simbolos, o Homem foi capaz de ordenar melhor o
pensamento e, por conseguinte, catalogar e prever os fendmenos que o cercam (Kauark,
Manhdes e Medeiros, 2010). Deste modo, durante séculos, a procura incessante pela
verdade permitiu a formacdo de varias conceg¢des a respeito da histdria da ciéncia e
sobre o processo de construcdo do conhecimento (Souza e Melo, 2015).

A procura do conhecimento é sempre uma tarefa incompleta e transitdria, pois
a apropriacao do saber, que tendencialmente nos conduz a verdade, é invariavelmente
parcial e temporaria, a suprema angustia que impulsiona a curiosidade humana em
procurar alcancar sempre mais e mais, sabendo que esse esfor¢o jamais alcancara o

absoluto (Curran e Blackburn, 2001).
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Assim, por existir mais de uma forma de conhecimento, é conveniente distinguir
o que é conhecimento de senso comum em oposicdo ao conhecimento cientifico
(Prodanov e Freitas, 2013). O conhecimento de senso comum é aquele que é passado
de geragdo em geracdo através da educa¢do informal ou baseado em imitagao ou
experiéncia pessoal, por outro lado, é possivel dizer que este tipo de conhecimento
surge como consequéncia da necessidade de resolver problemas imediatos, que
aparecem na vida pratica e decorrem do contato direto com os fatos e fendmenos que
acontecem diariamente (Kéche, 2011; Prodanov e Freitas, 2013).

Por outro lado, o conhecimento cientifico manifesta-se com a necessidade de o
homem ndo assumir uma posi¢ao passiva, de testemunha dos fendémenos, sem poder
de acdo ou controlo dos mesmos (Koche, 2011). Para que o conhecimento seja
considerado cientifico, é necessario analisar as particularidades do objeto ou fendmeno
em estudo (Prodanov e Freitas, 2013), assim como, as possiveis causas de um
acontecimento (Carvalho et al., 2000)

Posto isto, é possivel considerar que a ciéncia tem como objetivo fundamental
chegar a veracidade dos fatos (Prodanov e Freitas, 2013) sendo que o conhecimento
cientifico ndo aceita a opinido ou convic¢des como fundamento para justificar a
aceitacdo de uma afirmacdo (Koche, 2011).

Seja como for, a procura do conhecimento, mesmo com as limita¢gdes imanentes,
implica um conjunto de regras de relacionamento entre o cognoscente (sujeito do
conhecimento) e o cognoscivel (objeto do conhecimento), que a ciéncia se esforca por
objetivar, para que possa existir quantificacdo e modo comparar, pois de outra maneira
ndo poderiamos saber nunca se realizamos a diferenca e, mais importante do que isso,
contribuimos para o avanc¢o gnosiolégico, na utopia permanente da nossa condicdo
humana de nos apropriarmos da verdade.

A natureza do conhecimento cientifico deriva da forma como é produzido e
justificado (Koche, 2011), assim, para que um conhecimento possa ser considerado
cientifico, torna-se necessdrio identificar as opera¢des mentais e técnicas que
possibilitam a sua verificacdo (GIL, 2008 jin Prodanov e Freitas, 2013). Ou seja, seguir um
método cientifico (Carvalho et al., 2000).

Para Marconi e Lakatos (2003) o método é o conjunto das atividades sistematicas

e racionais que, com maior seguranca permite alcancar o objetivo, ou seja,
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conhecimentos validos e verdadeiros, tracando o caminho a ser seguido, detetando
erros e auxiliando as decisdes do investigador.

A metodologia no trabalho de investigacdo, mesmo quando abordamos ciéncias
humanas e sociais, onde é mais dificil a referida objetivacao, pela complexidade do facto
de que o objeto observado (o homem) é o mesmo que o sujeito que observa (0 homem),
havendo infinddveis variantes no comportamento humano e nas suas manifestagdes, a
comecar pela intencionalidade, algo que, aparentemente, ndo existe na observacdo de
fendmenos fisico ou quimicos, em laboratério.

Prodanov e Freitas (2013) argumentam que o método cientifico consiste num
conjunto de processos ou operagdes mentais que se devem aplicar numa investigacao.
E a linha de raciocinio adotada no processo de pesquisa. J4 para Kéche (2011) o método
cientifico é a forma critica de produzir o conhecimento cientifico, que consiste na
proposicdo de hipéteses bem fundamentadas e estruturadas na sua coeréncia tedrica e
na possibilidade de serem submetidas a um teste critico severo e avaliada pela
comunidade cientifica.

Para Saunders et al. (2012) citado por Teixeira (2016) em investigacao cientifica,
a metodologia é constituida pelo conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos
utilizados pelo investigador para alcancar os seus objetivos.

Assim, nas pesquisas desta natureza existe uma relagao dinamica entre o mundo
real e o sujeito, onde a relacdo existente entre o investigador e a pesquisa supera a
dicotomia sujeito versus objeto. Na verdade, o investigador é ao mesmo tempo o sujeito
e o instrumento das suas pesquisas (Silveira e Cérdova, 2009; Kauark, Manhdes e
Medeiros, 2010; Moura, 2018).

O facto é que no meio de tal pluralidade cientifica, muitas vezes o investigador é
confrontado com tematicas proximas a sua realidade profissional ou social, colocando
em risco a neutralidade cientifica (Kauark, Manhdes e Medeiros, 2010). Por isso, Alves-
Mazzotti (2006) admite que a maior parte dos cientistas reforca que nenhum
conhecimento é inteiramente objetivo e, nesse caso, a Unica objetividade a que
podemos aspirar é aquela que resulta da exposicdo de nossas pesquisas a critica da
comunidade cientifica, assim,

“A validagcdo do conhecimento gerado pela pesquisa, a aprovacgdo de sua

confiabilidade e relevéncia pela comunidade académica, exige que o
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pesquisador se mostre familiarizado com o estado atual do conhecimento
sobre a temdtica focalizada, de modo que ele possa, de alguma forma,
inserir sua pesquisa no processo de produgdo coletiva do conhecimento
(Alves-Mazzotti, 2006, pdg. 638)”.

Assume-se, portanto, que o problema de investigacdao surge pela informagao
adquirida apds varios anos de atividade profissional ligada a ITV Portuguesa, com varios
estudos realizados nesta drea, comprovando a sua evolugao ao longo de decénios. De
destacar ainda o fundamento tedrico dessa pesquisa e pelas motivagdes pessoais com
o objeto de estudo como ja foi referido na Introdugao deste trabalho.

Assim, neste capitulo é apresentado o enquadramento metodoldgico da
investigacao tendo em vista a sua discussao e a sua aplicabilidade, comprovando assim
as escolhas assumidas para o processo de investigacdao, enquadrando os objetivos e
guestoes do estudo, descricdo dos procedimentos, o processo de identificacdo e sele¢do
dos participantes, descricdo detalhada dos procedimentos metodoldgicos adotados e a

analise de dados.

6.2. PRESSUPOSTOS E QUESTAO DE INVESTIGACAO

Os capitulos anteriores (2, 3, 4 e 5) foram constituidos pela revisdo de literatura
sobre as principais varidveis do estudo, ou seja, a ligacdo existente entre a
competitividade, a industria téxtil e vestuario e o design de moda, destacando ideias e
pensamentos de autores reconhecidos neste campo de pesquisa.

Com esta visdao dos conceitos gerais e do papel que a ITV desempenha em
Portugal, reconhece-se que a industria tem vindo a alterar o seu comportamento ao
longo dos ultimos anos. A adaptagao para novos modelos de negdcios, cujo intuito é
satisfazer os clientes, cada vez mais existentes, e, a0 mesmo tempo, tornar-se numa
industria sustentdvel e competitiva, faz com as empresas estejam em permanente
desafio de inovacao.

Assim, esta pratica investigativa, cujo tema consiste no “Design de Moda como
fator Dinamizador da Competitividade Externa do Subsector da Industria de Malhas
Portuguesa”, tem como objetivo central estudar as razoes do sucesso da industria

portuguesa de malhas, nomeadamente a sua forte competitividade nos mercados

154



Capitulo 6. Enquadramento Metodoldgico

externos. Em especial destaca-se a utilizacdo de competéncias internas das empresas ao
nivel do design, como ferramenta de diferenciacdo para conquistar e reter novos
mercados, altamente exigentes, distanciando-se da base competitiva exclusivamente de
preco, criando um novo modelo de sucesso que inspira outros setores e industrias de
outros paises: o private label.

Com efeito, o modelo de negdcios de private label distingue-se do modelo de
subcontratacdo pela sua complexidade, conforme mencionado no capitulo 4, uma vez
que o Ultimo é basicamente uma oferta de capacidades de produ¢dao com base no
custo/minuto da mdo-de-obra e o primeiro esta firmado no resultado de varios servigos,
num “package” que integra design, pesquisa de materiais e desenvolvimento, produtos
industriais e logistica. Posto isto, é fundamental perceber como o design contribui para
a formulacdo do modelo de negdcios de private label e quao critico é o seu papel de
sustentar a competitividade das empresas para enfrentar os desafios do mundo atual.

Neste contexto, a industria de malhas portuguesa posiciona-se como o
verdadeiro motor de todo o cluster da ITV, onde esta inserida, encontrando-se no seu
desempenho a razdo da recuperacdo de todo o sector, quando enfrentou o seu maior
desafio com a abertura dos mercados a escala internacional, respondendo
positivamente aos novos modelos de negdcio que se foram formando na Europa, com
base na proximidade geografica e cultural, na incorpora¢ao da tecnologia, criatividade,
design e servico, respondendo com flexibilidade e reatividade ao mercado, construindo
o lead time* mais curto do mundo, uma imbativel vantagem comparativa em
determinados nichos que a afastou da concorréncia pelo pre¢o, a fez ascender a
competitividade pelo valor, o que lhe proporcionou as condi¢cbes para sobreviver e
prosperar, arrastando toda a fileira nesta redengao, atualmente em curso.

O objetivo da investigacdo que se pretende encetar é o de verificar se o design
se apresenta como fator de diferenciacdo e de valorizacdo dos produtos e servigos das
empresas do subsector da industria de malhas portuguesas, que lhe permitem conservar
uma dindmica de internacionalizacdo, sem a qual nao lhe permitiria ter sobrevivido aos
dificeis reptos da concorréncia global nem as posicionaria com vantagem face aos

desafios do futuro.

49 0 tempo entre o design de um produto e a sua producdo ou entre o pedido e o recebimento de um produto (Cambridge
Dictionary, online).
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Importa, igualmente, olhar para a internacionalizacdo ndo apenas como fator
chave para a dindmica de desenvolvimento sectorial, alicercado nos elementos
diferenciadores e inovadores da atividade, como o design, mas igualmente como a
“ponta de diamante” de um conjunto de forgas, a determinar e caracterizar, que nele
convergem e que se podem constituir como um modelo que merece analise e estudo.

O objetivo da pesquisa serd determinar se esta realidade, enquanto visdo original
e problema da investigacdo, se pode constituir num modelo de analise e explicativo do
sucesso ou insucesso do subsector das malhas portuguesas nos ultimos 15 anos. Um
poliedro de vdrios vértices, em que as vertentes culturais, sociais, territoriais e
econdmicas, entre outras, deverao ser consideradas, e em que a internacionaliza¢do se
apresenta como o ultimo, mas salientando-se em relevo dos demais, pois é o resultado
da sua convergéncia, o émbolo que permite a transformacdo continuada dos demais
para que o subsector possa permanecer vivo, renovado e dinamico; ou, por outras
palavras, um conjunto de forcas fundamentais que, quando convergem de forma
positiva e virtuosa, aprofundam ou alongam a que se destaca - a dimensado internacional
-, tornando-a dominante neste quadro conceptual.

Em consequéncia, importa depois saber se esta formulagdo tedrica se pode
transformar num modelo. Um modelo assente na dindmica que |he subjaz, capaz (ou
ndo) de ser perpetuada para o futuro, num quadro de grande mudanca global,
holisticamente civilizacional, em que se inclui a alteracdo do equilibrio geopolitico, o
progresso tecnolégico, os valores e comportamento das novas geracdoes de
consumidores e novo paradigma de sustentabilidade que presidira a tudo que envolve
concecdo, producdo e mercado de produtos e servicos, mas que terd obviamente
implicacdes na forma como sectores tradicionais terdo de se reposicionar, adaptando-
se as alteracGes previsiveis nas respetivas cadeia de valor e nos modelos de negécio que
nelas se encaixam.

Sublinhe-se a relevancia da construcdo do modelo, nomeadamente para que se
possa interferir nele, num ou mais dos elementos que o compdem, de forma a obter
com essa acdo resultados positivos, negativos ou até neutros. Ou seja, em suma,
procurar desenhar um modelo capaz de acelerar o processo de mudancga qualitativa ao
nivel da competitividade interna e externa do sector, alicercado no desenvolvimento do

design, que Ihe permita eliminar intermediarios, ser mais agressivo comercialmente,
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aumentar quotas e margens, ndao apenas em mercados tradicionais, ascendendo a
segmentos de consumo mais valorizados, mas também em mercados emergentes, que,
apesar do risco inerente, apresentam sempre mais oportunidades de crescimento
acelerado.

Este exercicio terd, forcosamente, em conta, o que serdo os cendrios futuros em
que o mercado global se ira organizar, organizados pelas “macrotrends” de consumo,
relativamente aos quais os fatores de competitividade do subsector das malhas em
Portugal terdao de ser equacionados.

Neste processo de visualizacdo da competitividade futura do subsector das
malhas portuguesas, ha que saber como colocar agdes no modelo construido que Ihe
permitam atingir o paradigma competitivo que se pretende atingir.

Assim, pela natureza e abordagem da pesquisa, a questdo norteadora da
investigacao foi elaborada da seguinte forma:

Os fatores competitivos, em especial o design e a abertura ao
exterior, que suportam a dindmica da industria de malhas
portuguesas explicam o seu sucesso e sdo suficientemente robustos
para se constituirem num modelo e resistirem a mudancgas de
paradigma que se avizinham?

Apds a definicdo do tema e depois de concretizada a questao de investigacao
foram levantadas trés hipdteses, que serdo confirmadas ou negadas através do trabalho
de pesquisa:

= Hipdtese 1: A internacionalizagcdo do negdcio das empresas da industria
de malhas em Portugal é o resultado da convergéncia de um conjunto de
forcas, com especial realce para a incorporacao do design na cadeia de
valor, que despoletaram o processo e que o caracterizam pela continua
adaptacdo as mudangas de mercado, de forma a permanecer
competitiva?

= Hipdtese 2: Entre os fatores de sucesso da industria de malhas
portuguesa que peso tem o design moda?

= Hipdtese 3: As forgas que convergem na internacionalizagdo das
empresas da industria de malhas em Portugal, com especial destaque

para o design, podem constituir-se como um modelo explicativo, capaz
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de ser replicado noutros contextos e dar resposta a desafios futuros,

inspirando um plano estratégico para o sector?

No que diz respeito aos objetivos do estudo destacam-se os autores Kauark,

Manhdes e Medeiros (2010) e Prodanov e Freitas (2013) ao considerarem que o objetivo

do estudo se vincula diretamente ao proéprio significado da tese proposta pelo

investigador determinando, assim, o que o este pretende atingir com a realizagao do

trabalho de pesquisa. Deste modo, a definicdo do objeto de estudo pode ser

caracterizada como um desdobramento da pergunta basica, ou seja, os itens que serao

pesquisados para solucionar o problema de pesquisa.

Nesse sentido, esta investigacao tem por objetivos:

Verificar se o design se apresenta como fator de diferenciacdo e de
valorizacdo dos produtos e servicos das empresas do subsector da
industria de malhas portuguesas (do concelho de Barcelos), que lhe
permitem conservar uma dinamica de internacionalizagdao, sem a qual
nao lhe permitiria ter sobrevivido aos dificeis reptos da concorréncia
global nem as posicionaria com vantagem face aos desafios do futuro;
Criar um modelo de andlise e explicativo do sucesso ou insucesso do
subsector das malhas portuguesas nos ultimos 15 anos;

Procurar desenhar um modelo capaz de acelerar o processo de mudancga
gualitativa ao nivel da competitividade interna e externa do sector,
alicercado no desenvolvimento do design, que |he permita eliminar
intermediarios, ser mais agressivo comercialmente, aumentar quotas e
margens, nao apenas em mercados tradicionais, ascendendo a
segmentos de consumo mais valorizados, e em mercados emergentes,
qgue, apesar do risco inerente, apresentam sempre mais oportunidades

de crescimento acelerado.
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6.3. ESTRATEGIA DE INVESTIGACAO

6.3.1. NATUREZA E ABORDAGEM METODOLOGICA

A pesquisa, neste trabalho, ndo estard relacionada com investigacao
fundamental em ciéncia pura, mas pela sua natureza, serd aplicada a organizacoes,
respetivos processos de funcionamento e gestdo, cujos resultados serao transportados
para o sistema em que se inserem, beneficiando-o pelo acrescento de conhecimento
sobre o mesmo, e para a sociedade em geral.

Para Demo (1985) citado por Moura (2018) a metodologia é um aspeto
importante, porém diz respeito a parte instrumental de uma pesquisa e tem por
finalidade construir o caminho para que a construcdao do conhecimento cientifico possa
acontecer. No entanto clarifica que, para além da técnica, a arte também é um ponto
fundamental na ciéncia, portanto, ndo pode ser totalmente ensinada ou aprendida.
Enquanto arte, permite o espirito critico e criador do pesquisador.

Autores como Sauders et al. (2009) postulam uma sequéncia investigativa, que
na sua observacao feliz se destina a tirar as camadas da “cebola da investiga¢do”, que
serd aqui utilizada: 1) definicdo do tema da investigacdo, 2) revisao critica da literatura
e informacao existente sobre o tema, de modo a conferir o necessario enquadramento
tedrico, 3) selecdo das empresas, objeto de estudo, que obedecam a um conjunto pré-
definido de critérios: localizagdo, dimensao, especializa¢do, grau de internacionaliza¢ao
e intensidade na utilizacdo do design como fator critico de competitividade e
diferenciador da respetiva proposta de valor, 4) recolha de dados no estudo realizado
na selecdo das empresas, e 5) analise dos dados, dos quais decorrerdo as conclusdes,
gue serao plasmadas, tal como os passos do processo, na redacao da dissertacao da
tese.

Embora a abordagem investigativa possa revestir as formas de dedutiva ou
indutiva, esta ultima parece mais adequada a recolha de dados e analise de dados que
conduzam a formulacdo de uma nova teoria (ou modelo a aplicar como é o objetivo
deste trabalho®®) e ndo apenas, como decorreria da dedutiva, destinada a provar ou a

contrariar uma ja existente (Larsson, 1993 e Neuman, 2003).

50 Autores como Hill e McGowan (1999) entendem que sendo o objeto de estudo PMEs, como é o caso generalizado do
subsector das malhas em Portugal, a abordagem indutiva é a mais indicada, pois permite uma maior proximidade entre o
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Do ponto de vista da natureza esta pesquisa é basica, porque procura gerar
conhecimentos novos Uteis para o avango da ciéncia sem aplicagdo prdtica prevista
(Kauark, Manhdes e Medeiros, 2010; Prodanov e Freitas, 2013).

No que concerne ao tipo de abordagem, esta investigac¢do situa-se no ambito da
pesquisa qualitativa com abordagem método-multiplo utilizando como técnicas de
recolha de dados a analise documental, estudo de caso, a entrevista semiestruturada e
o focus group.

Historicamente, os investigadores qualitativos tém atribuido valor ao contexto
(deMarrais e Lapan, 2004). Compreenderam que a pesquisa qualitativa ndo se preocupa
com representatividade numérica, mas sim com o aprofundamento da compreensao de
um grupo social, de uma organizacao, entre outros (Silveira e Cérdova, 2009), tornando-
se especialmente eficaz na obtencdo de informacgdes culturalmente especificas sobre os
valores, opinides, comportamentos e contextos sociais de populagdes especificas (Mack
etal., 2005).

Deste modo, Kauark, Manhdes e Medeiros (2010, p.26) e Prodanov e Freitas
(2013, p.70) consideram que na pesquisa qualitativa:

“hd uma relagdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto é, um vinculo
indissocidvel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que néo
pode ser traduzido em numeros. A interpretacdo dos fenémenos e a
atribuigdo de significados sGo bdsicas no processo de pesquisa qualitativa.
Esta ndo requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente
natural é a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é o
instrumento-chave. Tal pesquisa é descritiva. Os pesquisadores tendem a
analisar seus dados indutivamente. O processo e seu significado sGo os

focos principais de abordagem”.

Segundo Moresi (2003) a pesquisa qualitativa revela areas de consenso, tanto
positivo quanto negativo, nos padrdes de respostas. Determina, de igual modo, quais
sdo as ideias que geram uma forte reacdo emocional. Ademais, é particularmente util

em situac¢des que envolvem o desenvolvimento e aperfeicoamento de novas ideias.

investigador e o empresario, quando se parte para estudos de caso, obtendo-se assim uma recolha mais rica e diversificada de dados
para analise. No mesmo sentido vdo Curran e Blackburn (2001), valorizando a indugdo analitica na investigagdo de PMEs, ou em
sectores onde estas sdo dominantes.
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Silveira e Cérdova (2009) ressaltam os investigadores que adotam a abordagem
qualitativa opdem-se ao pressuposto que defende um modelo Unico de pesquisa para
todas as ciéncias, dado que as ciéncias sociais tém sua particularidade, o que implica
uma metodologia proépria.

De facto, a pesquisa qualitativa é um tipo de pesquisa cientifica. Em termos
gerais, consiste numa investigacao que: (1) procura respostas para uma pergunta; (2)
utiliza sistematicamente um conjunto predefinido de procedimentos para responder a
pergunta; (3) relne evidéncias; (4) produz descobertas que nao foram determinadas
previamente e, (5) produz descobertas aplicaveis além dos limites imediatos do estudo
(Mack et al., 2005).

Por outo lado, Silveira e Cdérdova (2009) destacam como principais
caracteristicas: objetivacdo do fendmeno; hierarquizacdo das acbes de descrever,
compreender, explicar e a precisdo das relagdes entre o global e o local em determinado
fenémeno; observacao das diferencas entre o mundo social e o mundo natural; respeito
ao carater interativo entre os objetivos procurados pelos investigadores, as suas
orientacdes tedricas e dados empiricos e; procura de resultados o mais fidedignos
possiveis.

Moresi (2003) salienta que a pesquisa qualitativa é frequentemente descrita
como sendo essencialmente indutiva na abordagem, o que significa que a mesma é
conduzida pelos dados, sendo os resultados e conclusdes extraidos diretamente destes

ultimos.

6.3.2. FINALIDADE DA INVESTIGACAO

De acordo com Teixeira (2016) para definir a estratégia a ser adotada em
investigacdo cientifica é necessdrio desde o inicio saber qual a finalidade da
investigacdo, se exploratoria, descritiva ou explanatodria.

Assim, partindo desta consideracdo e objetivando contemplar o carater
multifacetado do fendmeno investigado, do ponto de vista da sua finalidade esta
investigacdo serd descritiva-exploratdria.

A pesquisa descritiva destina-se a descrever as caracteristicas de uma

determinada populagdo ou fenédmeno, ou o estabelecimento de relagdes entre varidveis
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(Kauark, Manhdes e Medeiros, 2010), cujo investigador apenas regista e descreve os
fatos observados sem interferir neles (Prodanov e Freitas, 2013). Envolve a utilizagao de
técnicas padronizadas de recolha de dados como o questiondrio e observacdao
sistematica.

No que diz respeito a pesquisa exploratéria consiste na maior familiaridade com
o problema, tornando-o explicito (Kauark, Manhaes e Medeiros, 2010), ou seja, quando
a pesquisa se encontra na fase preliminar, tem como finalidade disponibilizar mais
informacgdes sobre o assunto a investigar, proporcionando uma maior delimitagdo do
tema da pesquisa, orientar a fixacdo dos objetivos e a formulacdo das hipdteses
(Prodanov e Freitas, 2013).

Assume, em geral, as formas de pesquisas bibliograficas, entrevistas com pessoas
gue tiveram experiéncias praticas com o problema e estudos de caso.

Para essa investigacdo, o estudo de caso, as entrevistas e o focus group foram

explorados e serd aprofundado em tépico posterior.

6.3.3. METODO DE INVESTIGACAO

A escolha de qual o método de pesquisa a ser utilizado ira depender da natureza
do problema a ser investigado (Noor, 2008). Efetivamente, na pesquisa cientifica é
necessario definir o objeto de estudo e, a partir dai, construir um processo de
investigacdo, delimitando o universo que sera estudado (Ventura, 2007).

Assim, na presente investigacdo, serdo adotadas o estudo de caso, as entrevistas
semiestruturadas e focus group, procedendo, desta forma, as suas principais defini¢des.

= Estudos de Caso

Diz-se, segundo Harrison et al. (2017), que a pesquisa contemporanea de estudos
de caso tem a sua origem em abordagens qualitativas. De facto, a realizacdo de
pesquisas através deste método cresceu em reputacdo como uma metodologia eficaz
para investigar e perceber questdes complexas em contextos do mundo atual (Zainal,
2007; Harrison et al., 2017). Assim, um estudo de caso pode acomodar uma variedade
de projetos de pesquisa, técnicas de recolha de dados, orientacdes epistemoldgicas

(Corcoran, Walker e Wals, 2004) e perspetivas disciplinares como ciéncias sociais
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(psicologia, sociologia, antropologia e economia), estudos ambientais, saude,
assisténcia social, educagdo e negdcios (Johansson, 2003; Harrison et al., 2017).

Para explicar o que é um estudo de caso, Yin (1981) sugere que o termo se refere
a um evento, uma entidade, um individuo ou mesmo uma unidade de anélise. E uma
investigagdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu
contexto da vida real utilizando varias fontes de evidéncia (Noor, 2008).

Na maioria dos casos, um método de estudo de caso corresponde a selecao de
uma pequena area geografica ou um nimero muito limitado de individuos como sujeitos
do estudo (Zainal, 2007).

Para Yin (1981) e Baxter e Jack (2008) a utilizacdo de um estudo de caso devera
ser considerada quando: (a) o foco do estudo é responder a perguntas “como” e
“porqué”; (b) ndo é possivel manipular o comportamento das pessoas envolvidas no
estudo; (c) se deseja cobrir condicdes contextuais porque se acredita que elas sdo
relevantes para o fendmeno em estudo; ou (d) os limites ndo sdo claros entre o
fendmeno e o contexto.

Deste modo, segundo Noor (2008), o estudo de caso ndo pretende ser um estudo
de toda a organizagdo, em vez disso, pretende-se focar numa questdo, recurso ou
unidade de analise especifica. Sdo também projetados para realcar os detalhes do ponto
de vista dos participantes utilizando multiplas fontes de dados (Tellis, 1997).

Harrison et al. (2017) explica que a forma como os métodos sao utilizados varia
e depende do objetivo e do design da pesquisa, assim, os investigadores podem optar
por um ou multiplos estudos de caso (Zainal, 2007).

Existem trés categorias de estudo de caso: exploratério, descritivo e explanatério
(Yin, 1981; Tellis, 1997; Corcoran, Walker e Wals, 2004; Harrison et al.,, 2017). Nos
estudos de caso exploratérios o trabalho de campo e a recolha de dados podem ser
realizados antes da definicdo das questées e hipdteses de pesquisa (Corcoran, Walker e
Wals, 2004). O estudo de caso descritivo, descreve o fendmeno estudado de forma a
relatar a intervencdo e o contexto de onde e como ocorreu (Lemos, 2019). Os estudos
de caso explanativos analisam os dados e estabelecem uma relacdo entre as varidveis e
o fenédmeno (Zainal, 2007; Lemos, 2019).

Consoante os objetivos de investigacdao, o estudo de caso, pode ainda ser

classificado como: intrinseco, quando o investigador tem interesse no caso e pretende
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compreendé-lo melhor; instrumental, quando o investigador seleciona um pequeno
grupo de sujeitos para examinar um certo padrao de comportamento, e coletivo,
guando um grupo de casos é estudado, o investigador coordena dados de vdrias e
diferentes fontes (Tellis, 1997; Ventura, 2007; Zainal, 2007; Baxter e Jack, 2008).

Nesta estratégia investigativa, sublinhe-se o estudo de caso ou casos, que serdo
centrais no trabalho, pois trata-se de uma pesquisa empirica de uma situagdo concreta
e contemporanea, em contexto real, na linha do que propdem autores como Robson
(2002) e Yin (2009). Existem diversas tipologias de estudo de caso, mas a que sera
utilizada sera, por um lado a “emancipatéria” (Robson, 2002), pois tem como objetivo a
partir dele envolver a sociedade e criar oportunidades, o que vem na mesma linha de
Stake (2009), quando classifica como “coletivos” o estudo de diversos casos com o
objetivo de gerarem conhecimento comum sobre determinados temas ou questdes.

Os estudos de caso tém recebido duras criticas pela falta de rigor cientifico e por
fornecerem, muitas vezes, bases insuficientes para a generalizacdo cientifica, uma vez
que utilizam um pequeno numero de sujeitos, alguns realizados com apenas um sujeito
(Ventura, 2007; Zainal, 2007; Noor, 2008).

Porém, é possivel destacar algumas vantagens da utilizacdo deste método de
investigacdo, nomeadamente a sua visao holistica de todo o processo (Meyer, 2001;
Noor, 2008; Harrison et al., 2017). Por outro lado, as variacbes em termos de
abordagens intrinsecas, instrumentais e coletivas para estudos de caso permitem
analises quantitativas e qualitativas dos dados (Zainal, 2007). Deste modo, os estudos
de caso permitem o incentivo a novas descobertas, em fun¢ao da flexibilidade do seu
planeamento (Ventura, 2007).

= Entrevistas

Por outro lado, as entrevistas, sdo a forma mais comum de recolha de dados
qualitativos (Nunkoosing, 2005; Araudjo, Cruz e Almeida, 2010; Alsaawi, 2014; Harrison
et al.,, 2017).

Para deMarrais e Lapan (2004) uma entrevista é um processo no qual um
investigador e um participante se envolvem numa conversa focada em questdes
relacionadas a um estudo de investigacdo. Deste modo, a entrevista ocorre quando
gueremos saber os pensamentos, opinides, perspetivas ou descricdes de experiéncias

especificas do participante relacionado a um determinado evento, pessoa, ideia ou coisa
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(deMarrais e Lapan, 2004; Nunkoosing, 2005). Nesta perspetiva, Araujo, Cruz e Almeida
(2010) destacam a entrevista como um instrumento de recolha de dados essencial pois
permite explorar, através dos relatos, percec¢des e significados atribuidos pelos proprios.

Assim, preparar uma entrevista constitui uma das etapas mais importantes da
pesquisa sendo possivel dividi-la de seguinte forma: identificacdo do problema; escolha
do entrevistado, de preferéncia alguém que se encontre familiarizado com o tema da
investigacao; planeamento da entrevista tendo em vista o objetivo a ser alcangado;
verificacdo das condigGes para garantir a confidencialidade; a preparagdo especifica que
consiste em organizar o guido ou formuldrio com as questdes importantes; analise da
entrevista e, por fim, avaliacdo (deMarrais e Lapan, 2004; Boni e Quaresma, 2005;
Nunkoosing, 2005; Alsaawi, 2014).

Existem varios tipos de entrevistas que podem ser implementadas, cada uma
com objetivos e focos especificos (Alsaawi, 2014). Destacam-se, portanto, as
entrevistas: estruturadas, que consistem numa forma mais controlada de obter
informacgdes dos entrevistados, ou seja, as perguntas sao previamente formuladas e
tem-se o cuidado de as manter na integra; ndo estruturadas, cuja flexibilidade desse tipo
é bastante aberta, dado que o entrevistador introduz o tema e o entrevistado tem
liberdade para dissertar sobre o assunto sugerido e; semiestruturadas que consistem
numa mistura de entrevistas estruturadas e nao estruturadas, ou seja, as perguntas sao
pré-planeadas antes da entrevista, mas o entrevistador oferece ao entrevistado a
oportunidade de elaborar e explicar questGes especificas recorrendo a perguntas
abertas (Boni e Quaresma, 2005; Alsaawi, 2014).

Nyumba et al. (2017) salientam que, por vezes, a discussdo em focus group é
vista como sindnimo de entrevistas, especialmente as semiestruturadas. De facto, a
semelhanca entre ambas esta relacionada a tendéncia de descobrir as percecdes e os
valores das pessoas. Contudo, as evidéncias existentes sobre o papel do pesquisador e
o relacionamento com os participantes apontam para uma diferenca fundamental entre
as duas técnicas. Assim, constata-se que a entrevista envolve uma discussdo individual,
gualitativa e aprofundada, na qual o pesquisador adota o papel de "investigador",
enquanto, no focus group o investigador adota um papel de facilitar/moderador

(Nyumba et al.,2017).
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=  Focus Group

Posto isto, Ferreira (2013) refere que o focus group é um método de pesquisa
com aplicacdo em especial nas ciéncias sociais, porém, recentemente utilizado em areas
como gestao e marketing.

De um modo geral, um focus group é um método qualitativo de recolha de dados
(Mack et al., 2005). Consiste numa pequena reuniao de individuos, com dura¢ao de 1 a
2 horas (Robinson, 1999; Nyumba et al., 2017), que tém um interesse ou caracteristica
comum, reunidos por um ou dois investigadores, que utiliza o grupo e as suas interagdes
como uma forma de obter informagdes sobre um determinado assunto (Williams e Katz,
2001; Mack et al., 2005).

Mack et al. (2005) salienta que estas reunides sdo geralmente gravadas e, por
vezes, filmadas. O autor destaca também a importancia do papel do moderador, cujo
objetivo é liderar a discussdo, pedindo aos participantes que respondam a perguntas
abertas, ou seja, perguntas que exigem uma resposta mais aprofundada do que uma
Unica frase ou uma resposta simples "sim" ou "ndo". Por outro lado, hd um segundo
investigador (o anotador) encarregue de fazer anotacdes detalhadas sobre a discussao.

Para Morgan (1996) o numero de participantes convidados para um focus group
é um elemento essencial que esta claramente sob o controlo do moderador. Autores
como Morgan (1996) e Parker e Tritter (2007) concluem que grupos mais pequenos
proporcionam maior envolvimento dos participantes, deste modo, Rio-Roberts (2011)
considera que um focus group deve incluir entre 6 a 12 participantes, porque menos de
seis podem nao gerar discussao suficiente e mais de doze participantes podem dificultar
0 acompanhamento da discussao.

Importa referir que a semelhan¢ca de outro método de investigacdo, esta
metodologia apresenta vantagens e desvantagens (Ferreira, 2013). Como vantagens
destacam-se a possibilidade de combinar esta metodologia com outras, principalmente
com outras técnicas qualitativas (Morgan, 1996), para além disso, os investigadores
podem usar o focus group para explorar um tdpico, obter informagdes ou narrativas
para utilizar nas etapas posteriores da pesquisa (Nyumba et al.,, 2017). Destaca-se
também que ajuda a focar nos tépicos mais importantes e é bastante facil avaliar até

que ponto existe uma visdo consistente e compartilhada (Robinson, 1999).
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No que concerne a desvantagens é de realcar que o focus group fornece
profundidade e insight, porém nao pode produzir resultados numéricos Uteis, portanto,
nado deve ser utilizado onde dados estatisticos sdo necessarios (Nyumba et al., 2017).
Outro lado, Robinson (1999) refere que conflitos podem surgir entre personalidades. As
lutas pelo poder e status podem potenciar conflitos dentro do procedimento.

Em suma, Nyumba et al. (2017) consideram que uma discussao em focus group
€ uma técnica flexivel e adaptavel em qualquer fase de uma pesquisa, pois, comparado
a outras técnicas mais convencionais, como entrevistas individuais ou inquéritos, a
discussdo através de focus group oferece uma oportunidade para explorar questdes que
nado sdao bem compreendidas ou onde ha pouca pesquisa prévia sobre o assunto.

Assim, ha que enfatizar que neste processo investigativo o focus group, que sera
constituido por relevantes “stakeholders” da cadeia de valor a que pertencem as
empresas que serao estudadas, dada vantagem que reveste este método de validacado
de resultados, quando estes ndo sdo essencialmente quantitativos ou numéricos
(Drabenstott, 1992 e Gaskell, 2008), aprofundando opiniGes, enriquecendo pela
interacdo e sinergia do debate a discussdao, e promovendo recomendacbes, que é

também o que se pretende nesta investigacao.

6.3.4. PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

O objetivo fundamental da pesquisa é descobrir respostas para problemas
mediante o emprego de procedimentos cientificos (Gil, 1999 in Moresi, 2003). Logo, o
conjunto de procedimentos ndao padronizados adotados pelo investigador, orientados
por postura e atitudes criticas e adequados a natureza de cada problema de investigacao
constitui um método cientifico (Koche, 2011).

Assim, os procedimentos técnicos, ou seja, a forma como obtemos os dados
necessarios para a elaboracdo da pesquisa, tornam-se necessarios para delinear um
modelo conceitual e operativo (Prodanov e Freitas, 2013). Deste modo, para esta
investigacdo adotou-se os seguintes procedimentos:

Fase exploratéria — esta fase compreende a construcdo do projeto de pesquisa,
contemplando a revisdo inicial da literatura, contato inicial, aproximacdo e escolha do

campo empirico e dos sujeitos dessa investigacdo. Sem dulvida que esta fase foi de
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extrema importancia para a escolha do campo de investigacdo (Barcelos) e as empresas
que apresentaram caracteristicas congruentes com o objetivo do estudo.

Pesquisa bibliogrdfica — esta fase é constituida de uma revisao literaria sobre as
varidveis do estudo, incluindo as ideias, experiéncias e pensamentos de autores que
investigam este campo de pesquisa. O referencial tedrico esta organizado por categorias
tedricas e de analise. Assim, nesta etapa, procedeu-se a revisao de literatura com o
objetivo de (i) identificar os varios conceitos, debatidos na literatura, sobre a
internacionaliza¢do e competitividade, inovacao, design e private label, (ii) identificar a
relacdo do design de moda como impulsionador de novos produtos e servicos bem como
da sustentabilidade da cadeia de valor téxtil e (iii) efetuar um enquadramento geral da
industria téxtil e vestudrio quanto as suas caracteristicas e comportamentos e, por
conseguinte, a realidade nacional. Foi nesta fase, que se constatou que a indUstria téxtil
constitui um dos motores de desenvolvimento econdmico do nosso pais e um dos
principais clusters para a dinamizagao da economia nacional, merecendo especial
atencdo e estudo aprofundado. Para tal foi necessario recorrer a dados oficiais
divulgados pelo Banco Mundial, Banco de Portugal, Instituto Nacional de Estatisticas,
Direcdo Geral das Atividades Econémicas, Gabinete de Estratégia e Estudos Ministério
da Economia e publicacdes de instituicGes como AEP, ATP, CITEVE, Euratex, entre outras
entidades utilizando sobretudo a Internet como meio de acesso a esta literatura.

Foi privilegiado, também a leitura de livros, revistas da especialidade, artigos
cientificos, dissertacbes e teses, com o intuito de eleger um quadro de referéncias de
autores que possuem legitimidade neste campo cientifico quanto as discussdes e
producdo de conhecimento que envolve as categorias centrais desta pesquisa. De frisar
gque o objetivo foi desenvolver um quadro tedrico que refletisse o estado do
conhecimento produzido até entdo sobre tais categorias de estudo.

Pesquisa de campo — esta procedimento metodoldgico permite uma maior
proximidade com a realidade investigativa e objeto de estudo. Na verdade, consiste
numa integracdo entre diferentes procedimentos de pesquisa como pesquisa
bibliografica, aproximacdo do campo empirico, entre outros, cujo intuito consiste em
obter informacdes diretamente com a populagdo a ser investigada, reunindo as

informagdes e/ou conhecimentos necessarios sobre um problema para o qual
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procuramos uma resposta, ou de uma hipétese, que queiramos comprovar, ou, ainda,
descobrir novos fendmenos ou as relagdes entre eles (Prodanov e Freitas, 2013).

Nesse sentido, a pesquisa de campo teve como campo empirico trés empresas
do subsetor das malhas do municipio de Barcelos que serdo contextualizados de

seguida.

6.4. O Campo EmPirIcO — MuNiICiPIO EM ESTUDO

6.4.1. BARCELOS COMO DINAMIZADOR DA ITV NO SUBSETOR DAS MAALHAS

Barcelos é uma cidade portuguesa no Distrito de Braga, regido do Norte e sub-
regido do Cavado. E sede de um municipio com 378,9 km? de area e, em 2017, contava
com uma populacdo residente de 117.007 habitantes repartida por 61 freguesias, o que
permite com que Barcelos seja um dos maiores concelhos do pais em territério e um
dos maiores em numero de freguesias (INE, 2019).

O municipio é limitado a norte pelos municipios de Viana do Castelo e Ponte de
Lima, a leste por Vila Verde e por Braga, a sueste por Vila Nova de Famalicdo, a sudoeste

pela Povoa de Varzim e a Oeste por Esposende.

6.4.1.1. ANALISE SOCIODEMOGRAFICA

Em 2017, o concelho de Barcelos possuia 117.007 residentes apresentando um
decréscimo ao longo das ultimas décadas acompanhando as tendéncias da populacdo
da Regido Norte (Pordata, 2019).

Ao longo de 16 anos a populacdo de Barcelos sofreu uma diminuicdo (-0,27%)
apresentando uma taxa de crescimento inferior a média dos concelhos do Cavado

(0,13%).
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Tabela 23. Evolugdo da populagdo residente em Barcelos

2001 2011 2017 Taxa de crescimento % (2001-2017)
Portugal 10.394.669 10.542.398 10.291.027 -0,06%
Norte 3.696.333 3.687.224 3.576.205 -0,20%
Cavado 395.672 411.028 403.953 0,13%
Barcelos 122.278 120.515 117.007 -0,27%

Fonte: Pordata (2019).

Com efeito a taxa de variacdo da populacdo diminuiu de 2001 para 2011 em 1,4%
e de 2011 para 2017 em 3%. Por outro lado, a densidade populacional passa de 322
habitantes por km? em 2001 para 310 habitantes por km? (Pordata, 2019).

A populacdo residente em Barcelos concentra-se, sobretudo, na faixa etaria dos
15-64 anos (Tabela 24) que, apesar de uma oscilacdo ao longo dos 16 anos, ainda se
mantém préximo dos 70%. Em consonancia com este valor destaca-se o numero de
individuos em idade ativa por idoso, ou seja, de 2001 para 2017 passou de 6 para 4

individuos, respetivamente.

Tabela 24. Populagdo residente por grandes grupos etarios

anos 2001 2011 2017

0-14 24.876 (20,4%) 19.603 (16,3%) 15.734 (13,4%)

15-64 83.926 (68,8%) 84.529 (70,2%) 81.981 (69,9%)
65 ou mais 13.240 10,8% 16.355 13,6% 19.631 16,7%

Fonte: Pordata (2019).

No que diz respeito a populacdo jovem de Barcelos, segundo dados do Pordata
(2019), verifica-se uma tendéncia de diminuicdo de 2001 para 2017 apresentando uma
variacdo negativa de 2,3%. Deste modo, em 2017, os jovens dos O aos 14 anos
representava 13,4% da populagdo barcelense. Este facto coincide com a diminuigao dos
valores da taxa de natalidade nos ultimos anos passando de 2001 para 2017 de 13 para
7 nados-vivos por 100 habitantes, respetivamente.

A populacdo a frequentar o ensino representava, em 2001, aproximadamente
18% da populacdo residente e 15% em 2017. Cerca de 2,6% frequentava o ensino
secundario em 2001, percentagem que aumentou para 4% em 2011, tendo sofrido uma

ligeira diminuicdo em 2017 para 3%. Relativamente ao ensino superior, segundo dados
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do Pordata (2019), constata-se que em 2017 existiram 2.701 alunos matriculados em
licenciaturas, valor que diminui ligeiramente desde 2011 que registava 2.853 alunos
matriculados. De ressaltar os 858 alunos matriculados em cursos técnicos superior,
curso este que ndo tinha qualquer expressdao desde 2011. As areas de educagao e
formacdo no ensino superior com mais alunos matriculados, em 2017, foram Ciéncias
Sociais, Comércio e Direito (1.998), Engenharia, Industrias Transformadoras e
Construcdo (871), Artes e Humanidades (552) e Servicos (349).

A populagdo idosa tem vindo a aumentar durante a Ultima década,
incrementando a sua representatividade no concelho de 10,8% em 2001 para 13,6 em
2011 e 16,7% em 2017 conforme Tabela 24. O indice de Envelhecimento®! (Tabela 25)
permite observar a representatividade dos idosos no processo de envelhecimento
através da relacdo entre jovens e idosos. Na verdade, de 2001 para 2017, o nimero de
idosos por cada jovem tem aumentado a um ritmo acentuado e, em 2017, superou o

valor dos concelhos do Cavado.

Tabela 25. indice de envelhecimento

2001 2011 2017

Portugal 101,6 125,8 153,2
Norte 79,4 111,8 149,8
Cavado 60,4 85,0 118,9
Barcelos 53,2 83,4 124,8

Fonte: Pordata (2019).
Quanto aos indicares de dependéncia estes permitem avaliar a dependéncia ou

grau de sobrecarga da popula¢do jovem e da populagao idosa em relagao a populagao

ativa.

Tabela 26. indice de dependéncia

2001 2011 2017

indice de dependéncia jovens 29,6 23,2 19,2
indice de dependéncia idosos 15,8 19,3 23,9
indice de dependéncia total 45,4 42,5 43,1

Fonte: Pordata (2019).

51 0 indice de envelhecimento é o nimero de pessoas com 65 e mais anos por cada 100 pessoas menores de 15 anos.
Um valor inferior a 100 significa que ha menos idosos do que jovens.
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Apds a analise da tabela 26 verifica-se que o indice de dependéncia dos jovens tem
diminuido em Barcelos consequéncia da diminuicdo da populagdo jovem. Por outro
lado, o indice de dependéncia de idosos tem aumentado ao longo dos ultimos 16 anos,
em consequéncia, o indice de dependéncia total tem mantido os valores sofrendo uma

ligeira diminui¢ao de 2001 para 2011.

6.4.1.2. ANALISE ECONOMICA

A boa localizagdo geografica, com proximidade a centros urbanos importantes
como Porto (50 km), Braga (18 km) e Viana do Castelo (30 km) e a disponibilidade de
boas acessibilidades viarias permitem com que Barcelos seja um elemento de atragdo,
criando a partida boas condicdes de residéncia e de desenvolvimento (Barcelos
Municipio, 2014).

Segundo dados mais recentes do INE referentes a 2018 (Tabela 27), Barcelos
reuniu 33 constituicdes de pessoas coletivas e entidades equiparadas representando um
peso 22% na NUTIII (Cavado). Ao longo de 2018 a constituicdo de empresas foi oscilando

atingindo um valor mais baixo no més de junho.

Tabela 27. Constituicdo de pessoas coletivas e entidades equiparadas

Més Barcelos Cavado Norte Portugal AT

(%)
Dez-18 33 148 1127 3481 22,30%
Nov-18 28 142 1064 3651 19,72%
Out-18 39 168 1193 3747 23,21%
Set-18 32 148 952 3114 21,62%
Ago-18 28 101 815 2720 27,72%
Jul-18 26 141 1013 3209 18,44%
Jun-18 25 127 1088 3358 19,69%
Mai-18 28 142 1116 3680 19,72%
Abr-18 31 152 1105 3654 20,39%
Mar-18 37 177 1266 4101 20,90%
Fev-18 31 132 1103 3611 23,48%
Jan-18 43 233 1732 5287 18,45%
Jan-13 86 279 2105 5474 30,82%
Jan-09 28 126 1026 2846 22,22%
Jan-08 41 143 1362 3712 28,67%

Fonte: INE (2019).
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Numa analise a dez anos verifica-se uma taxa de variacdo de 4,9% de janeiro de
2008 para janeiro de 2018. De salientar uma reducgdo significativa no numero de
constituicdes em janeiro de 2009 face a conjuntura de crise econdmica vivida por
Portugal que foi contrariada em janeiro de 2013 com um crescimento para 86
constituicdes representando cerca de 31% do peso na sub-regido do Cavado.

Em 2017 o pessoal ao servigo nas empresas em Barcelos representava 32% do
peso da NUT lll (Cdvado) com aproximadamente 50 mil pessoas. Quanto a distribuicdo
dos trabalhadores por setor de atividade, de acordo com a Tabela 28, destaca-se as
industrias transformadoras com acerca de 49% do pessoal ao servico evidenciando o

peso ainda muito significativo da atividade industrial.

Tabela 28. Empresas em 2017

Peso do
Barcelos Cavado Norte Portugal Municipio
NUTIII (%)
Pessoal ao Servico (N.2) 50.286 154.550 1.313.395 3.892.218 32,47
Agricultura e produgdo 1.922 4.699 66.311 198.767 40,90%
Industrias Extrativas 25 — 3009 9459 —
Industrias Transformadoras 24,690 47.326 380.793  711.684 52,17
Construgdo 770 23.928 124.686  312.914 28,29
Comércio por grosso e aretalho g 030 27.141 263.195  768.712 29,59
Alojamento, restauragdo e o, 8.275 83.508  346.486 19,85
similares
Atividades administrativas e dos ) 5, 9.076 99.435  489.403 20,93%
servigos de apoio
Volume de Negécios (milhdes €) 3.281 11.731 106.595  371.477 27,27
Indicador de concentragdo do
volume de negdcios das quatro 5,74 6,06 2,71 1,99
maiores empresas (%)
Valor = acrescentado  bruto g 2.987 26.811 92.690 29,43
(milhoes €)
Taxa de variagdo (2017/2016) (%) 9,69 11,42 8,82 852 -

Indicador de concentragdo do

valor acrescentado bruto das 8,54 13,39 6,03 486 0 -
guatro maiores empresas (%)

Taxa de sobrevivéncia das

sociedades nascidas 2 anos antes 66,17 62,12 60,04 56,66 @ -
(%)

Fonte: INE (2019).
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O volume das empresas barcelenses atingiu, em 2017, 3.281 milhGes de euros o
que equivale aproximadamente a 27% do peso na sub-regido do Cavado, salientando
que, cerca de 6% do volume de negdcios esta concentrado nas quatro maiores empresas
da regido.

Ao analisar a informacao do Sistema Integrado de Contas das Empresas do INE,
é clara o estacionamento da industrializagdo no Cavado: em 2017, 36% do VAB gerado
pelas empresas realizava-se nas industrias transformadoras, valor préximo ao
observado na Regidao Norte, mas que o concelho de Barcelos ultrapassava largamente
com 56%. Por outro lado, destaca-se ainda que a taxa de sobrevivéncia das sociedades
nascidas 2 anos antes em Barcelos atinge os 66%, valor superior a sub-regido do Cavado
e Regidao Norte com 62% e 60%, respetivamente.

Ao nivel do comercio internacional (Tabela 29) verifica-se que o valor da taxa de
cobertura das importacdes em Barcelos é substancialmente superior a observada na
sub-regido do Cdvado e da Zona Norte (296,68% contra, 189,71% e 131,41%
respetivamente), percentagens que sdo visivelmente superiores para o comércio

intracomunitario.

Tabela 29. Comércio internacional em Barcelos, 2018

(milhares de euros) PesolD
Barcelos Cavado Norte Portugal M:B‘;::'o
(%)
i:::zrci al da  balanea o0 co0356  1.273.468.728 5421357552  -17.146.526.047
Exportagdes debens  g69.730.986  2.692.970.201  22.684.022.286  57.923.206.633 32,30
Comercio INTRA-UE  800.127.028  2.463.048.408  18.336.186.961  44.061.739.214
Comércio EXTRA-UE  69.603.958  229.921.793  4.347.835.325  13.861.467.419
Importacdes de bens 293,150,630 1.419.501.473 17.262.664.734  75.069.732.680 20,65
Comercio INTRA-UE 232517322  1.153.334.122  13.717.068.108  56.854.015.853
Comércio EXTRA-UE  60.633.308  266.167.351  3.545.596.626  18.215.716.827
Taxa de cobertura (%) 296,68 189,71 131,41 e

Fonte: INE (2019).
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6.4.1.3. IMPORTANCIA DA ITV EM BARCELOS

De acordo com dados do INE (2019) a ITV em Barcelos representou, em 2017,
um volume de negécios de 1.146 milhdes de euros, aumentando 7% face a 2016. Por
outro lado, o nimero de empresas apresenta um crescimento sucessivo sendo que a
industria do vestudrio representa o maior nimero de empresas no municipio (1501 face

a 259 da industria téxtil em 2017).

Tabela 30. Dados estatisticos da ITV em Barcelos

2017 2016 2015 2014 2013
Empresas (n.2) 1760 1761 1707 1704* 1691*
V.N (milh&es €) 1.146.996.698  1.072.459.913  977.532.353  941.947.582  919.569.741
Pessoal ao servigo (n.2) 18.134 17.496 16.554 16.025 15.273
VAB 354.611.709 319.872.337  282.017.848  265.303.450  250.771.432

*Dados retificados
Fonte: INE (2019).

Quanto ao pessoal ao servico, em 2017 foi o quarto ano de crescimento
consecutivo, registando um crescimento de aproximadamente 18,7% face a 2013,
alcancando um valor aproximado de 18.134 trabalhadores, sendo que a industria de
vestudrio agrega a maior parte dos trabalhadores.

De salientar que, no que diz respeito ao VAB da ITV em Barcelos, este apresenta
um crescimento ao longo dos ultimos quatro anos, representando 75% do VAB dos
municipios do Cavado.

Ao nivel do comercio internacional de matérias téxteis e suas obras (Tabela 31)
Barcelos, apresenta um peso de 71% na NUTIII (Cavado) referente as exportacdes e 50%
das importacgdes e verifica-se que em 2017 o valor da taxa de cobertura das importacdes
em Barcelos é substancialmente superior a observada na sub-regido do Cavado e da
Zona Norte (662,54% contra 461,62% e 217,22% respetivamente), percentagens que sao

visivelmente superiores para o comércio intracomunitario.
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Tabela 31. Comércio internacional de matérias téxteis e suas obras em Barcelos, 2017

(milhares de euros) Peso do
Barcelos Cavado Norte Portugal Municipio
NUTIII (%)
Saldo da balanga comercial  500.623.247  648.867.634  2.229.054.214 914.444.667
Exporta¢des de bens 589.616.752  828.301.728  4.130.621.453  5.215.143.634 71,18
Comércio INTRA-UE  544.469.112  756.409.321  3.552.238.295  4.317.951.435 71,98
Comeércio EXTRA-UE  45.147.640 71.892.407 578.383.158 897.192.199 62,80
Importac6es de bens 88.993.505  179.434.094  1.901.567.239  4.300.698.967 49,60
Comércio INTRA-UE  56.837.467 129.194.333  1.020.053.858  3.136.784.172 43,99
Comeércio EXTRA-UE  32.156.038 50.239.761 881.513.381 1.163.914.795 64,01
Taxa de cobertura (%) 662,54 461,62 217,22 121,26

Fonte: INE (2019).

Ao observar as exportacdes de 2018, conforme Tabela 32, os produtos que

registaram maiores crescimentos absolutos foram o vestuario e assessérios de malha

(acréscimo de 54.963.478 milhdes de euros), vestudrio e seus acessorios, exceto de

malha com um (2.525.998 milhGes de euros) e outros artefactos téxteis confecionados

(2.200.625 milhdes de euros).

Tabela 32. Comércio internacional - exportagdao de matérias téxteis e suas obras,

Barcelos
milhares de euros Evolucao 18-

( ) 2018 2017 2016 2015 f7
Artigos de Seda 7.614 10.416 6.498 1.605 -26,9%
Artigos de L3 67.101 10.563 44.420 27.678 535,2%
Artigos de Algod3o 336.727 297.672 413.779 230.331 13,1%
Outras fibras téxteis vegetais 16.292 8.728 34.028 20.874 86,7%
Filamentos sintéticos ou 830317 786.762 1.164.721 831.987 5,5%
artificiais
Fibras sintéticas ou artificiais

, 3.099.470 4.790.329 4.574.444 3.862.143 -35,3%
descontinuas
Pastas, feltros e falsos tecidos 1.154.140 1.157.561 1.144.678 812.781 -0,3%
Tapetes e outros revestimentos
para pavimentos de matérias 529.701 965.826 417.060 350.686 -45,2%
téxteis
Tecidos especiais e tufados 2.156.455 1.930.143 1.482.364 1.212.030 11,7%
Tecidos impregnados 155.648 63.029 168.280 66.221 146,9%
Tecidos de malha 21.158.580  23.778.454  23.596.598  24.922.880 -11,0%
X]Zslth‘;ar'o e seusacessorios, de  co) 00 087 532.814.604 477.712.325 418.814.747 10,3%
Vestuario e seus acessorios, 24.907.021  22.381.023  23.680.645  22.762.150 11,3%
exceto de malha
Outros artefactos téxteis 2.822.267 621.642 207.547 735.750 354,0%
confecionados

Total 645.019.415 589.616.752 534.647.387 474.651.863 9,4%

*Dados definitivos de 2011 a 2016, provisérios de 2017 e preliminares de 2018.

Fonte: INE (2019).
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De salientar que as exportagcdes aumentaram 9% no periodo de 2018-2015
totalizando, em 2018, um valor préximo dos 645 milhGes de euros contra 475 milhdes
de euros em 2015.

Ainda em 2018, segundo a Tabela 33, as importagGes de téxteis e vestuario
ascenderam a cerca de 89 milhGes de euros, valor que sofreu uma diminui¢cdo de 2017
para 2018 em 1%.

Os produtos que registaram maiores crescimentos no periodo foram outros
artefactos téxteis confecionados (86,5%), filamentos sintéticos ou artificiais (23,6%),
vestuario e seus acessorios, exceto de malha (22,3%) e vestuario e seus acessorios, de

malha (11,3%).

Tabela 33. Comércio internacional - importacdo de matérias téxteis e suas obras,
Barcelos

(milhares de euros) 2018 2017 2016 2015 Evolugdo
18-17
Artigos de Seda 558.665 679.593 651.213 914.328 -17,8%
Artigos de L& 2722710 2458950  2.032.088 163538 1079
Artigos de Algodao 18.320.077 19.780.520 15.265.383  13.210.249 -7,4%
Outras fibras téxteis vegetais 1.793.375 2.967.179 4.493.035 6.394.984 -39,6%
Filamentos sintéticos ou artificiais 15.625.435 12.637.153  14.119.574  15.906.369 23,6%
Zt’sr:;‘:ti;tj:;as ou artificiais 10229623 11815090 11664724 12328009 ..
Pastas, feltros e falsos tecidos 1.924.808 2.135.173 2.199.291 2.306.736 9,9%
;:Sf;zsnfozu::;r:t"eei's”:z:tt;z para 2748876 3257891 3268556 2906059 . .
Tecidos especiais e tufados 4.362.364 4.571.807 3.833.389 4.017.316 -4,6%
Tecidos impregnados 2.284.758 2.778.686 2.273.559 1.804.215 17,8%
Tecidos de malha 9.146.470 9.941.529 10.217.752 9.041.242 -8,0%
Vestuario e seus acessorios, de malha 15.154.637 13.619.390 12.070.432 8.583.415 11,3%
;zs‘lth‘fm eseusacessorios, excetode  3qg7 545 2.933.957  2.862.614  2.280.859 223%
Outros artefactos téxteis confecionados 468.886 251.414 204.643 224.585 86,5%

Total 88.927.929 89.828.332  85.156.253  81.553.752 -1,0%

Dados definitivos de 2011 a 2016, provisorios de 2017 e preliminares de 2018.
Fonte: INE (2019).

Em suma, é de referir que a ITV apresenta um peso significativo no municipio de
Barcelos centrada nos artigos de |3, filamentos sintéticos ou artificiais, vestuario e seus

acessorios, de malha, fibras sintéticas ou artificiais descontinuas e na fabricacdao de
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tecidos de malha, conforme nos mostra a Tabela 33. De ressaltar, por isso, que é
conhecida a forte presenca no concelho da componente das malhas, constituida
essencialmente pela producdo de tecidos de malha e de artigos confecionados em
malha (artigos produzidos com base em tecidos produzidos internamente), nao
esquecendo as empresas sem tricotagem em regra associadas a industria do vestuario
(Quaternaire Portugal, 2011).

Importa referir a forte vertente exportadora do municipio, ao nivel das matérias
téxteis, principalmente ao nivel do comércio intracomunitario.

Esta conclusao esta em conformidade com o Plano de Desenvolvimento Social —
Barcelos 2021, cujo documento salienta que o setor de transformac¢ao apresenta uma
forca bastante relevante, em particular, a industria téxtil que se reposiciona no contexto
mundial, no entanto, verifica-se a necessidades de mdo-de-obra especializada e
reduzida capacidade de resposta no imediato. Neste sentido, se por um lado Barcelos
guer investir nas iniciativas de autoemprego e empreendedorismo, por outro, tém a
missdo de possibilitar a capacitacdo e/ou reconversdo profissional destas pessoas, que

sao o maior capital do municipio.

6.4.1.4. ENQUADRAMENTO HISTORICO DO SUBSETOR DAS MALHAS

No inicio do século XX a agricultura constituia a principal atividade econémica do
concelho de Barcelos com elevados indices de producdo, apesar da preocupante falta
de mao-de-obra, devido a emigracdo para o Brasil por volta de 1900, das varia¢cdes mais
ou menos bruscas determinadas pelas condicbes meteoroldgicas e da reduzida
utilizacdo de processos e meios técnicos (Silva, 1982).

Por outro lado, de acordo com Gomes e Silva (1998) a industrializagdo comegou
a dar os primeiros passos no concelho especialmente em meio agricola. Deste modo,
coube a industria moageira ser a pioneira, por exemplo, na introducdo de novas formas
ou processos energéticos. Para além disso, é possivel dizer que a indUstria era, na sua
totalidade, de pequena dimensdo e centrava-se nos seguintes setores: dalcool e
aguardente; alfaiataria; algoddo (fiacdo e tecelagem): calgado; carpintaria; cera;
ceramica/olaria; cestaria; chapelaria; linho (fiagdo, tecelagem e massagem); ourivesaria;

entre outros (Silva, 1982).
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As unidades que era possivel chamar de industriais eram: uma fabrica de tecidos
de algod3do, em Torrente (Minhotdes), propriedade de Anténio A. Moreira, uma fabrica
de tecidos de algodao, na Venda, propriedade de Francisco M. Lopes, uma fabrica de
moagem e serragem a vapor, em Medros (Barcelinhos), propriedade de Anténio J. da
Silva, uma fabrica de moagem a vapor , em Carvalhas (Portela), de Simdo F. M. Gago e
uma oficina de ferreiro, em Minhot3des (Devesinha), de Anténio J. Rocha (Gomes e Silva,
1998).

Na verdade, a industria da malha em Barcelos tem um passado relativamente
recente cujo inicio remonta a 1921, quando Jodo Duarte, fundou a primeira empresa no
concelho a “Barcelense” (Vieira, 1999).

Inicialmente a empresa dedicava-se ao fabrico de passamanarias que exportava
principalmente para Africa e Brasil. Contudo, face a dificuldades provenientes da guerra,
a instabilidade governativa e as deficiéncias financeiras do pais, criaram um clima de
receio no éxito da industria naquela época (s/aut., 1967).

Porém, com uma visdo empreendedora, Jodo Duarte optou por dar um novo
impulso a fabrica incorporando novos mecanismos de producdo e artigos de rendas e
pelgas permitindo a empresa empregar grandes contingentes de mao-de-obra
recrutada localmente (aproximadamente 400-500 operadrios) e proveniente sobretudo
da atividade agricola (Vieira, 1999).

De acordo com Vieira (1999) a fabrica A “Barcelense” organizava-se segundo o
modelo tipico do corporativismo industrial da época, incorporando servicos como
bairros de habitacdo operaria, servigcos de creches e apoios sociais que aumentavam o
reconhecimento e a notabilidade do empresario.

Posteriormente, em 1923, Jodo Duarte fundou a Fabrica de Fiagao e Tecidos de
Barcelos e em 1945 fundou uma grande unidade fabril, a Empresa Téxtil de Barcelos,
Lda. — TEBE para fabrico e confecdo de malhas de nylon e algod&o (s/aut., 1967).

Estas primeiras empresas, segundo Vieira (1999) foram “escolas” formando ndo
s6 m3o-de-obra, mas também novos empresarios. E um facto que, Jodo Duarte cuidava
da boa formacdo intelectual, técnica e moral dos seus empregados e operarios, que
queria a altura da sua profissdo (s/aut., 1967).

Assim, destas fabricas, sairam muitos operarios que abriram a sua prépria

empresa, muitas vezes incentivados e apoiados, técnica e financeiramente, por Jodo
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Duarte. Por seu turno, estas novas empresas geram no Sseu seio0 NOVOS operarios e
empresarios permitindo que o processo se repita sucessivamente (Vieira, 1999).

Na verdade, a histéria da industrializacdo em Barcelos e do subsetor das malhas
reflete uma progressiva constituicao de um sistema produtivo local com emergéncia de
uma grande diversidade de perfis empresariais®?, que compreende as empresas
comerciais sem produc¢do prépria, as empresas inseridas nas redes de subcontratagao
internacional, as empresas que se ajustam a um mercado interno enfraquecido, ndo
esquecendo a rede de oferta de servigos e bens intermédios (tinturaria, acabamentos)
que ajuda a coeréncia de todo o sistema (Quaternaire Portugal, 2011).

Atualmente, o sistema produtivo local esta sujeito a um processo de
ajustamento de grande complexidade, cujo principal elemento repercussao no territério
consiste na adaptacdo necessdaria das empresas as novas necessidades do mercado e as
novas condi¢es de concorréncia internacional (Quaternaire Portugal, 2011).

Assim sendo, segundo o documento Estratégia Municipal Barcelos 2020:
Estratégia realizado por Quaternaire Portugal (2011), a preservagdo e qualificacdo da
cultura e atmosfera industriais é fundamental para que o territério possa adaptar-se de
forma rapida a mudancas inesperadas das correntes de troca internacionais. Deste
modo, a conservagdo desse ambiente industrial mantém o municipio de Barcelos em
condicbes de atrair novas atividades industriais, ndo esquecendo a possibilidade de
atrair atividades relacionadas com a evolucdo na cadeia de valor do nucleo industrial
das malhas (comercializacdo, gestdo de marcas, design, criatividade, moda e outros

fatores imateriais de competitividade).

52 Ver neste sentido: Vieira (1999).
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CariTuLo VII

7 LEVANTAMENTO DOS DADOS

Conforme mencionado anteriormente esta tese centra-se numa abordagem
qualitativa, logo, para reunir as informac¢Oes necessdrias para esta investigacdo, foi
necessario recorrer a uma diversidade de procedimentos e técnicas com o intuito de, da
melhor forma possivel, compreender os significados atribuidos pelos sujeitos ao
fenédmeno investigado. Assim, utilizei, como procedimentos, a pesquisa bibliografica e

recorri as seguintes técnicas de pesquisa:

7.1. Estupo DE CASO

A definicdo do conjunto das empresas que constituem o estudo de caso foi
obtida através de amostras ndo probabilisticas, de acordo com um método de
amostragem propositada ou intencional. Consiste em selecionar um subgrupo da
populacdo que, com base nas informacgdes disponiveis, possa ser considerado
representativo de toda a populacdo, porém, requer um consideravel conhecimento da
populacdo e do subgrupo selecionado (Prodanov e Freitas, 2013).

Assim sendo, enquanto dirigente associativo, com anos de experiéncia na ITV, foi

facil identificar e selecionar empresas de Barcelos, principalmente PME, que poderiam
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constituir a amostra e, posteriormente, entrar em contacto para verificar qual delas
estaria disponivel para colaborar.

Para a selecdo das empresas foi necessario ter em consideracdo o nivel
organizacional para poder facilitar o processo de pesquisa, nomeadamente indicadores
econémico-financeiros, entrevistas com os quadros superiores, acionistas e
administracdo. Foram identificadas 3 empresas de malhas circulares no concelho de
Barcelos, que se enquadravam com o objeto de estudo - Sonix, Valérius e Pedrosa &
Rodrigues. Procedeu-se, assim, ao contacto telefénico e via email para solicitar a
participacdo das empresas o que, desde logo, mostraram a sua vontade em cooperar.

Os estudos de caso da Sonix, Valérius e Pedrosa & Rodrigues serdo, assim,
posteriormente combinados e comparados tendo em consideracdo o mesmo objeto
coletivo de estudo que é a industria de malhas circulares do concelho de Barcelos, de
forma que as conclusdes extraidas possam ser confrontadas e sujeitas a um focus group,
o qual sera constituido por relevantes stakeholders da cadeia de valor, a que pertencem,
dada vantagem que reveste este método de validacdo de resultados, quando estes ndao
sdo essencialmente quantitativos ou numéricos (Drabenstott, 1992 e Gaskell, 2008),
aprofundando opinides, enriquecendo pela interacado e sinergia do debate a discussao,
e promovendo recomendacdes, que é também o que se pretende nesta investigacao.

Para reunir informacdo e, como forma de complemento aos estudos de caso,
foram efetuadas entrevistas semiestruturadas aos CEO das empresas que se
disponibilizaram para integrar esta pesquisa. Estas entrevistas compreendiam 16
perguntas®®> onde se pretendia avaliar a componente de competitividade e
empreendedorismo e a atividade de inovacdo e design das empresas.

As entrevistas as empresas foram realizadas pessoalmente utilizando
ferramentas de captacdo de dudio e seguindo a seguinte ordem:

= entrevista ao Comendador José Vilas Boas Ferreira, realizada no dia 15 de
fevereiro de 2019, na sede da Valérius, em Barcelos, com uma duracao

de duas horas (13:30-15:30);

53 Ver Apéndice C, D e E.
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= entrevista ao Sr. Casimiro Rodrigues e ao Arg. Miguel Pedrosa Rodrigues,
realizada no dia 13 de margo de 2019, na sede da empresa, em Barcelos,
com uma duracdo de duas horas e meia (10:30 - 13:00);

= entrevista a D. Concei¢do Dias e Dr. Samuel Costa, realizada no dia 23 de
maio de 2019, na sede da Sonix, em Barcelos, com uma duracdo de duas
horas e meia (15:00-17:30).

Assim, além dos indicadores econémico-financeiros, recolhidos nas empresas,
referentes aos ultimos 10 anos e da consulta a fontes secundarias, constituidas por
entrevistas e reportagens publicadas sobre as empresas, a entrevista semiestruturada
aos CEO, é central como objeto do estudo de caso em apreco e do qual se extraem os

resultados e conclusdes a seguir desenvolvidas.

7.1.1. SONIX

Dentro do setor téxtil, e da sua histdria na cidade de Barcelos, a Sonix é uma das
empresas de referéncia. Fundada ha mais de 50 anos a sua atividade principal esta
relacionada com o tingimento/acabamento e comercializacdo de tecidos de malha para
empresas internacionais.

Em marco de 2007 a empresa é vendida. A Sonix passou entdo a integrar o Grupo
Conceicdo Dias, grupo que apresenta uma estrutura verticalizada®*, do subsector das
malhas circulares, de Barcelos, trabalha quase exclusivamente para o mercado externo
(Quadro 21), em regime de “private label”. A Sonix possui cerca de 200 colaboradores,
exporta 100% do produto acabado, expede mais de 200.000 pegas de vestudrio por més,
em direcdo ao mercado global, cujos principais mercados sdo a Inglaterra, Estados
Unidos, Italia, Franga, Alemanha, Holanda e Dinamarca. Destaca-se o comprometimento
em conquistar novas geografias.

A histéria do grupo confunde-se com o singular percurso da sua presidente e
fundadora, Conceicdo Dias. Segundo a fundadora “em 1984, quando soube que havia

cinco madquinas de costura industriais usadas a venda, fui logo vé-las e comprei-as na

54 A aquisi¢do da Sonix, foi concretizada em 2007 entrando para um portfélio de empresas detidas pela DiasTéxteis. Ja
possuiam confeg¢do, mas a aquisicdo da Sonix era estratégica porque acrescentava a tinturaria e acabamentos, dotando o grupo de
uma estrutura praticamente vertical, abarcando tricotagem, confe¢cdo em malha, tinturaria e acabamentos. O objetivo era dominar
todo o ciclo da produgdo.
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hora. Néo hesitei. Arrisquei toda a minha poupanca - 180 contos - e criei a DiasTéxtil. As
vezes pensar de mais so atrapalha ... O que me levou a meter-me nisto? O gosto pelo
téxtil, que tinha sido o meu primeiro trabalho, e a ambigdo de ser empresdria”.

Neste momento, esta self-made woman dirige a DiasTéxtil, Modelmalhas,
Startex, Sonix e Sucess Gadget, emprega no total, cerca de 500 pessoas, com um volume
de negdcios proximo de 60 milhGes de euros, dos quais 28,6 milhdes corresponde a
Sonix (Quadro 21). E mantéme-se fiel ao seu principio: “é em tempos de crise que se deve

investir mais”.

Quadro 21. Principais indicadores da Sonix

2007* | 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Volume de 8.170 | 8.433 | 12.215 | 11.980 | 12.282 | 13.610 | 15.508 | 14.734 | 16.886 | 18.681 | 23.076 | 28.740
Negdcios (1000€)
Empreg(ﬁf_,)o"ems 110 113 111 121 123 123 140 145 172 175 179 182
E"?l"o';gges 4533 | 5114 | 7918 | 7.465 | 7995 | 9.222 | 10502 | 10.832 | 12.486 | 15.403 | 20.044 | 26.138
% das exportagées 80 82 80 82 84 89 90 92 94 98 98 99

Resultado Liquido

(1000€) 33 559 919 744 752 691 1.452 1.075 1.655 2.017 4.118 5.047
EBITAsobreas | 55 | 112 | 156 | 140 | 130 | 130 | 125 | 136 | 138 | 160 | 204 | 204
vendas (%)
Prego médio/1 3,20 4,64 4,17 4,15 2,64 4,58 4,63 6,01 7,54 7,91 8,68 9,44
pega (€)
Investimento em

1. 167 27 414 1.674 1. 1.2
FBCT (1000€) 830 69 6 6 855 6 380 656 665 893 38
Investimento em
design e
sustentabilidade 10 15 20 125
(€)

* compra da Sonix pela D. Conceigdo Dias

Fonte: Sonix (2019).

Quadro 22. Custos da Sonix

2008 | 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Custos (1000 €) 5.244 6.803 7.541 6.842 7.792 8.669 8.857 9.514 10.974 | 13.310 | 14.586

Volume de negdcios

(1000 €) 8.432 12.214 | 11.979 12.282 13.609 15.507 14.734 | 16.885 18.689 23.075 | 28.739

Custo / Volume de

L . 0,622 0,557 0,630 0,557 0,573 0,559 0,601 0,563 0,587 0,577 0,508
negocios

Resultados Liquidos

559 919 743 752 690 1.451 1.075 1.655 2.017 4117 5.046
(1000 €)

Resultados liquidos /
custos

Fonte: Sonix (2019).

0,107 0,135 0,099 0,110 0,089 0,167 0,121 0,174 0,184 0,309 0,346
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Apds a sua entrada no grupo DiasTéxtil, a Sonix foi sujeita a importantes
reestruturagdes internas, de forma a potenciar e maximizar os recursos disponiveis, tal
como refere o Administrador Samuel Costa, filho da fundadora, que “desde que
comprdmos a Sonix que ndo temos parado de investir na sua modernizagdo, em jets
novos, em rdmolas novas, entre outros. Ainda agora estamos a concluir um investimento
de dois milhdes de euros em novos equipamentos e na ampliagdo das instalagdes,
acrescentando-lhes mais trés mil metros quadrados de drea coberta”. Posto isto, o
objetivo torna-se claro, consiste em reanimar a empresa de forma sélida e sustentada
tornando-a mais competitiva e rentavel a médio prazo.

De acordo com Samuel Costa, a Sonix tem trés formas de trabalhar os clientes:
produto fechado, em colaboracdo ou aplicacdo de etiqueta. No caso do produto
fechado, que praticamente ja ndo faz, o cliente traz o package e a Sonix limita-se a
produzir o que ele deseja. No regime de colaboracgado, cliente traz uma ideia inicial que
posteriormente é desenvolvida, sugerindo matérias-primas e design para a concretizar.
Porém, na forma de trabalhar que é predominante, o cliente escolhe de entre as
propostas que a Sonix faz, aplicando posteriormente a etiqueta. Em resumo, o negdcio
da Sonix consiste em produzir em regime de “private label” .

Na verdade, a fundadora considera que “os nossos clientes veem em Portugal o
gue ndo encontram nos outros paises - um cluster téxtil muito criativo, flexivel e
competitivo, capaz de o surpreender com propostas de novas misturas e novas
fungdes”.

“A flexibilidade é uma das nossas maiores vantagens competitivas. Portugal
oferece uma flexibilidade acima da média - e nés ainda estamos um bocado acima da
média do nosso pais. E temos um lead time real praticamente imbativel”, diz-nos
Conceicdo Dias. Assim, num mercado cada vez mais global e competitivo a Sonix
considera que os seus pontos fortes para atuar no setor consistem numa qualidade
acima da média e um servico completo “one stop”. Mas também fiabilidade,
flexibilidade, uma longa tradicdo na industria e proximidade dos mercados. E uma
excelente relacdo qualidade/preco. Aqui o preco desempenha apenas uma das
componentes de um compromisso que assenta num tripé: qualidade, preco e servico.

Sem duvida que os clientes estdo mais exigentes e impdem prazos de entrega

cada vez mais curtos. Posto isto, segundo Conceicdo Dias “para sermos competitivos
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temos de ter uma boa organizagdo interna e acertar nos clientes. Temos de oferecer
melhor servi¢o e produtos novos. Temos de aproveitar o enorme know how que a nossa
industria acumulou. E ndo podemos parar de investir e tecnologia e inovagdo, para
continuarmos a apresentar aos nossos clientes produtos diferenciados e cada vez mais
técnicos.”

Por outro lado, a Sonix foi a primeira empresa portuguesa a receber a
certificacdo “STeP by Oeko-Tex”, de nivel 3, que é o maximo, garantindo que os
processos da empresa sao sustentaveis e amigos do ambiente. Para Samuel Costa “foi
uma forma de reorganizarmos os nossos processos e melhorar a empresa. Sempre nos
preocupamos com as questdes da sustentabilidade e a economia circular®.” A par da
logistica o design é também considerado como uma darea prioritaria para a Sonix. Desde
ha dois anos que a empresa possui um gabinete que integra oito pessoas com o intuito
de oferecer aos clientes um servico “full package”, com investimentos programados,
principalmente, para o 3D. Nas palavras de Conceigdo Dias “pensamos e fazemos o
desenvolvimento técnico dos produtos que sugerimos aos nossos clientes, a quem
apresentamos todos os anos uma colecdo prépria, onde eles escolhem os modelos que
sugerimos, na maior parte das vezes apenas com alteragdes de pormenor.”

Para o futuro, ambos os entrevistados, consideram que ndo é prudente fazer
previsdes, dado que “nem os préprios clientes sabem o que lhes vai acontecer a curto
prazo como é que nés, que dependemos dos clientes, poderiamos arriscar fazer
previsdes a dez anos?”, afirma a CEO. Talvez o futuro passe por crescer, investindo no
aumento da capacidade produtiva através de aquisicdes. Na verdade, Concei¢cdo Dias
ressalta “provavelmente estd-me no sangue nao parar de arriscar. Gosto do que faco e
do desafio de orientar para o sucesso uma equipa solida, capaz e eficaz. A Unica coisa
gue posso garantir é que dentro de dez anos vamos continuar a ir a luta todos os dias.

N3o vamos nunca cruzar os bracos e deixar que a concorréncia nos ultrapasse”.

%> Fundamental neste esforgo para oferecer cada vez mais produtos funcionais e inovadores é a Sucess Gadget, uma startup incubada
na Sonix que ja tem uma patente registada e é composta por investigadores que trabalham na area da nanotecnologia, produzindo
repelentes de mosquitos, antibacterianos e protetores de raios UV que a empresa incorpora nas malhas.
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7.1.2. VALERIUS

A “Valérius” 56 é uma empresa téxtil, semi-verticalizada®’, do subsector das
malhas circulares, localizada no concelho de Barcelos, especializada em moda feminina,
trabalhando quase exclusivamente para o mercado externo, em regime de “private
label”, possuindo igualmente a marca de vestudario feminino Concreto.

No seu website (www.valerius) define-se como empresa industrial, com amplas
capacidades e equipamentos, flexivel, prestadora de servicos ao mercado, numa légica
de um “leadtime” extremamente curto, com multiplas valéncias na drea dos servicos,
detentora de um centro de conhecimento (RDD, Research & Development & Design),
gerador de valor acrescentado e inovagao, com absoluto foco no cliente, tal como se

III

entende o “private label” mais avangado neste sector.

A empresa foi constituida ha 35 anos atras, no ambito do grupo empresarial da
“Texamérica”, pertencente ao industrial José Barros Lima, que, num momento de
dificuldades, em 2007, a vendeu ao atual e principal acionista, assim como CEO da
“Valérius”, Comendador José Vilas Boas Ferreira que tinha vindo da empresa “Aradjo &
Irmaos”, que, anos antes tinha tido relacdes de negdcios com a “Texamérica”, onde
tinha ingressado em 1987 e onde assumia funcdes de Diretor de Produc¢do. Com ele saiu
um pequeno grupo de profissionais experimentados que adquiriram a “Valérius”, tendo
imediatamente promovido alteracdes importantes ao nivel da organizacdo e do
“layout”, tendo mudado a empresa de Lij6, em Braga, para a atual localizacdo, em Vila
Frescainha, em Barcelos. Em 2009 a empresa enfrenta um duro golpe com a faléncia de

um dos seus principais clientes, a marca italiana “Vintage 1920”, que fica a dever cerca

de 1.2 milhdes de euros (Quadro 23), e que representava 40% da carteira comercial.

56 A Valerius ndo é um grupo, mas uma empresa, que se quer manter PME, por diversas razdes. O CEO da Valerius detém
participagdes em muitas outras empresas, do sector téxtil, e até no subsector das malhas, assim como em outras atividades, do
automovel ao calgado e a cartonagem, que sdo totalmente independentes e auténomas na sua gestdo e ndo consolidam como
grupo.

57 ba modulagio a confegdo, integrando o corte e alguns processos de acabamento. Ndo possui tricotagem de malha, nem tinturaria
ou estampagem, como algumas outras do seu subsector de atividade.
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Quadro 23. Principais indicadores da Valérius

2007* 2008 2009** 2010 2011 2012 2014*** 2016 2018
Vol. Negécios 4474 | 6148 | 11.920 | 14263 | 20481 | 17.891 | 16.854 | 31.122 | 30.152
(1000 €)
Empregos Diretos
(n°) 60 69 78 84 96 104 123 136 139
Exportagbes 4474 | 5656 | 10573 | 12300 | 17.836 | 16.851 | 14576 | 27.866 | 23.916
(1000 €)
0
%das 100 92 -89 86 87 94 86 90 79
exportagdes
Resultado Liquido
(1000 €) 119 29 22 154 304 240 554 1.318 2.253
EBITA sobre as
vendas (%) 6 6 5 5 5 5 7 7 11
Prego médio/ 1 - - 4.61 5.05 5.11 4.99 7,40 7.04 11.27
peca (€)
Investimento em
FBCF - - - 60 11 179 50 892 1.673
(1000 €)
Investimento em
Design e
Sustentabilidade ) ) ) ) - - ) ) 4.088
(€)
Nota: O investimento em design e sustentabilidade ainda ndo aparece expresso nas contas de 2018, pois sera realizado
essencialmente em 2019/2020, com a construc¢do de uma fébrica para destruicdo, recuperagio e reciclagem de fibras, no quadro
do projeto 360, conduzido pelo seu departamento de RDD.
*compra da Valérius pelo atual CEO / **perda do cliente italiano Vintage 1920 e Inditex como novo cliente / ***inicio da
desvinculagdo com a Inditex

Fonte: Valérius (2019).

A empresa procurou reagir de imediato, contando com a experiéncia do CEO,
gue, na anterior empresa, conduziu com éxito um PER, recuperando-a econdmica e
financeiramente. Neste processo, a “Valérius” alterou radicalmente a sua estrutura
interna e de gestao, bem como a sua politica comercial e abordagem aos clientes. Assim,
de uma organizacgdo cldssica, hierarquica e vertical, transformou-se naquilo que ainda é,
hoje, o seu modelo organizacional e de gestao, horizontal, reportando a uma equipa de
gestdo de topo, esta mais focada na estratégia e controlo. Neste modelo, existem varias
equipas autéonomas, “mini-empresas” dentro da empresa, com grande independéncia e
responsabilidade, que sdo centros de custos com recursos proprios, que vao desde a
producdo até a relacdo cliente.

Nas palavras de José Ferreira “este sistema de células, horizontal e em rede, é
muito diferente do modelo de piramide e é complementado por uma equipa de gestao,

gue anda pela fabrica toda e intervém quando se acende uma luz vermelha”. Hoje, em
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2019, entre as 146 pessoas que trabalham na “Valérius”, existem 30 equipas autonomas,
chefiadas por um “team leader”.

“Este modelo funciona porque estimula a responsabilidade dos “team leaders”
que sabem que tém de olhar para a rentabilidade da sua equipa e da fdbrica — e se
metem cd dentro um problema tém de o resolver”, e prossegue: “eu ndo sou a estrela,
0s meus chefes de equipa é que s@o as estrelas. Eu s6 tenho de apanhar um bocado do
brilho deles, que tém a competéncia e autonomia para resolverem todos os problemas”,
além de que “eu ndo compro os problemas de ninguém e fico mais resguardado para
decidir o que tenho de ser eu a decidir”. E conclui, “numa conjuntura em que a unica
certeza é a incerteza, o sistema das células estd mais atual que nunca”.

Na verdade, foi a implementacdo do sistema de células que permitiu em 2009
ganhar a “Inditex” como cliente, superando a perda da “Vintage 1920”, aumentando
exponencialmente as vendas, assim como, em 2014, realizar a progressiva
desvinculacdo do grande cliente da Galiza, substituindo por outros que estdo mais
alinhados com os interesses da empresa, a distribuicdo do risco e consolidagdao da
rentabilidade.

No modelo de negdcio que caracteriza a “Valérius” ha que realgar a relagdo de
confianga que, permanentemente, é construida com os fornecedores, sejam eles de
matérias-primas ou subcontratados de confe¢ao, do mesmo modo que é realizada com
os clientes, numa ldgica de servico intensivo e permanente, antecipando necessidades,
o0 que envolve os departamentos na empresa que lhe injetam o valor acrescentado
indispensavel para diferenciar a oferta: inovagao tecnolégica e criatividade, através do
design, na apresentacdo de colegdes.

José Vilas Boas Ferreiras declara, nesta esteira, que “na “Valérius”, olhamos para
os subcontratados de uma forma diferente, como parceiros que temos de manter vivos,
pois s6 hd futuro se mantivermos o ecossistema”. E prossegue: “tem de haver
sustentabilidade. Temos de ter clientes que paguem o preco justo pelo servico que
compram, em vez de clientes que exigem mais servigco do que aquele que estdo dispostos
a pagar.”

Também aqui se distingue positivamente o ja aludido modelo de células, pois

permite aos comerciais da empresa, no ambito das células em que se organiza, numa
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légica de presenca avancada junto dos clientes, enfrentarem desafios cada vez mais
exigentes, sem comprometerem toda a organizagao.

Tal como define José Ferreira, “a beleza do modelo das células é que nos permite
fazer ensaios deste tipo e mesmo que a coisa corra mal ndo vai impactar o sistema a
ponto de ele colapsar”, terminando: “a grande questdo é saber se queremos ser
importantes ou fazer parte da importéncia. Parece que é a mesma coisa, mas ndo — é
muito diferente.”

A criagdo de um departamento Investigacdo & Desenvolvimento & Design”
(RDD)%8, do qual mais recentemente emergiu o projeto “360”, em parceria com a
Universidade do Minho, destinado a desenvolver propostas no ambito da
sustentabilidade e economia circular, sdo a resposta a necessidade atrds detetada e que,
sem a qual, ndo seria possivel continuar a manter a carteira de clientes internacionais
“premium” que a empresa possui, de a alargar, nos mercados onde ja atuam e em novos
destinos, procurar e envolver novos segmentos de consumidores, cujas motivacoes de
compra sdo diversas, de oferecer novos produtos e processos, novas cole¢des, novos
canais de promocdo e de comercializagdo, procurando estar sempre um passo a frente
da concorréncia, escapar das armadilhas do preco, por estarem focados no valor
oferecido e percecionado.

O RDD surge quase como a materializacdo dos novos conceitos desenvolvidos
para o design moda, em que se lhe confere igualmente a intencionalidade e a o
propédsito de preservar os recursos do planeta, numa ldgica de missdo e intervencao,
gue vai muito para la da estética, da funcionalidade e da economicidade da sua
aplicacao.

“Isto ndo conflitua com a inten¢do de ndo investir mais em marcas. O nosso
modelo de negdcio assenta na exportagcdo e no regime de ‘private label’. Temos uma

marca propria, a Concreto, mas é algo pequeno, um laboratorio, que fatura dois milhées

58 A “Valérius” criou em 2009 um departamento de Design, muito elementar, apenas focado na assisténcia ao cliente
“Inditex” e ao mercado inglés, que, de uma forma crescente, procurava o servigo especializado no aconselhamento e desenho de
colegdes na empresa. Com a saida da “Inditex”, este departamento desenvolveu-se, numa légica mais holistica, oferecendo a todos
os clientes os seus servigos, agora enriquecido com competéncias e experiéncia crescentes. O enorme sucesso desta iniciativa
conduz a “Valérius” a constituir em 2016 um departamento auténomo, hoje com uma equipa de mais de 40 pessoas, em que,
simultaneamente, desenvolve solugdes em materiais (especialmente malhas) e produtos finais, com assisténcia de designers e
outros especialistas correlativos, para satisfagdo integral dos seus clientes. O projeto 360 (sustentabilidade e economia circular)
emergiu deste departamento, verdadeiro centro de inteligéncia e conhecimento da empresa, no dominio dos materiais, uma vez
que o objetivo é utilizar pegas ja usadas na matéria-prima das novas.
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de euros, dos quais apenas 30% no mercado interno. Ndo sou grande f& de marcas
proprias. NGo sdo o nosso negdcio (...), o nosso mercado interno é demasiado pequeno
para criar uma marca. Nos jd fizemos testes (“Onara” e “Ballerina”) e as experiéncias
foram mds”, defende José Ferreira. Contudo, “acredito numa marca ndo convencional.
O nosso projeto 360 prevé a criagdo de uma marca de produtos reciclados com
distribui¢do exclusiva em plataformas digitais. Os novos consumidores estdo a mudar de
hdbitos de compra e preferem fazé-lo online. Hoje a prateleira é a loja online.”

Nesta visdo de futuro para a “Valérius”, esta igualmente o desenvolvimento de
uma linha de trabalho com “bloggers” de moda, que integram um grupo inglés, os quais
sao “influencers” digitais, através de redes sociais, com milhdes de seguidores, e aos
guais dao a assisténcia completa para desenvolverem colecées, desde o design, escolha
de materiais, produc3o e logistica. E também uma forma de ter um pé no futuro.

Nas palavras de Ferreira, existem trés grupos de pessoas que trabalham na
“Valérius”: “os que trabalham para agora, os que trabalham para amanhd e os que
trabalham para o futuro” (...) “dantes as nossas empresas vendiam minutos de confegdo,
capacidade de produgdo. Depois evoluimos para o modelo do ‘private label’, em que
passamos a vender também design e criatividade. Agora temos de estar focados em
descobrir como nos ajustamos para responder a uma nova vaga, baseada no algoritmo,
que permite ao computador desenhar cole¢ées com base nos dados que recolhe sobre o
que estd a ser mais procurado e vendido, em cores e formas. No fundo sdo os
consumidores que alimentam o algoritmo com os seus ‘likes’ nas redes sociais e compras
online.”

Sem capacidade para ver o futuro mais do que cinco anos a frente, as estratégias
de desenvolvimento da “Valérius” focam o modelo de gestdo, auténomo e flexivel,
claramente proactivo, ancorado na sustentabilidade enquanto tendéncia que se tornou
um “mainstream” e que estard em breve para a industria como estava a qualidade vinte
anos atrds; no digital, através dos novos canais de compra e na proximidade com as
novas geracdes de decisores e consumidores, e na permanente criacao de valor, que
assegure que a empresa se diferencia face a concorréncia por esta razdo e jamais pelo
preco.

A segunda geracdo de uma empresa familiar, que também caracteriza a

“Valérius”, esta dedicada aos novos projetos e a sua configuracao futura, pois falam a
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mesma linguagem e possuem o mesmo “mindset” e valores que aqueles que serdo os
consumidores e decisores nos negdcios nos anos que hao de vir.

“Pessoalmente, no fim desta grande viagem que é o projeto “Valérius”, espero
deixar um legado — o de ter possibilitado que Portugal passe a ser produtor de matérias-
primas para a industria téxtil (através da reciclagem de vestudrio usado, no dmbito da
iniciativa de economia circular que estd a implementar com o ‘360°)”°9, termina o
Comendador José Vilas Boas Ferreira afirmando: “Noutro dia, um colaborador meu
ligado a este projeto veio dizer-me que tinha uma boa e uma md noticia para me dar. A

md noticia é que hd muita gente a tentar copiar-nos. A boa é que néo estdo a conseguir”.

7.1.3. PEDROSA & RODRIGUES

A “Pedrosa & Rodrigues” é uma empresa téxtil, semi-verticalizada®®, do
subsector das malhas circulares, localizada no concelho de Barcelos, especializada em
moda feminina, trabalhando praticamente de forma exclusiva para o mercado externo,
em regime de “private label”, ndo possuindo marca proépria.

No seu website (www.pedrosa-rodrigues.pt) define-se como empresa industrial
especializada em vestuario de alta gama, que concebe e desenvolve as pecas de acordo
com as especificacdes do cliente®?, seguindo um protocolo de “21 passos” que vai desde
o sketch apresentado pelo cliente ou pelo seu departamento de design até ao envio da
fatura, evidenciando assim o seu foco na elevada eficiéncia, fluidez e transparéncia no
processo, de modo a oferecer ao cliente maximo servico e absoluta confiabilidade,
diferenciando-se da concorréncia pela solidez destes argumentos colocados em pratica.

A “Pedrosa & Rodrigues” foi constituida em 1982 pelo casal Sabina Rodrigues e

Casimiro Rodrigues, tendo arrancado na garagem dos pais de Sabina. Casimiro estava

59 0 projeto 360 envolve um investimento de 20 milhdes de euros repartidos nos anos de 2019, cerca de 80% do esforgo financeiro,
e 2020, contemplando uma boa parte dele a construgdo e arranque de uma fabrica em Mindelo, Vila do Conde, onde serdo aplicadas
0s mais modernos equipamentos e as mais modernas tecnologias para destruir pecas de vestuario e recuperar as fibras, as quais
reentrardo no fabrico de novas colegdes. E objetivo da “Valérius” que, até 2027, 100% das pegas produzidas contenham matéria-
prima reciclada, de altissima qualidade, equivalente a que se poderia obter de forma original ou convencional, podendo-se dizer
que a verticalizagdo da empresa se estendera ao extremo montante da cadeia de valor, numa ldgica plena de economia circular,
que serd obviamente devidamente certificada e monitorizada, estando a ponderar as mais avangadas tecnologias de rastreabilidade,
em que se conta o “blockchain”.

%0 Da modulago a confegao, integrando o corte e alguns processos de acabamento. N3o possui tricotagem de malha, nem tinturaria
ou estampagem, como algumas outras do seu subsector de atividade.

61 “We develop & engineer the garment following our Clients' specifications. We sample, cost & price, and then
manufacture according to our clients' quality standards, enforcing quality control and providing convenient logistics
solutions” (www.pedrosa-rodrigues.pt
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ligado a reparacdo automovel, enquanto a sua mulher ja trabalhava no sector de
confecdo, no departamento de corte. Ambos se sentiam insatisfeitos e desaproveitados
nas suas capacidades e procuravam uma vida mais preenchida e com outros horizontes.

Os primeiros anos foram duros, pois a empresa trabalhava a feitio para outras
do sector, tendo os fundadores feito praticamente tudo o que havia para fazer,
trabalhando em regime “multitask” e “non stop” de terca a sexta-feira, “movidos pela
ambicdo de uma vida melhor”, nas palavras de Casimiro Rodrigues.

O esfor¢o compensou: pouco a pouco foram abandonando o trabalho a feitio
para empresas como a Confetil, as quais continuam muito gratos, para se tornarem
independentes e buscar diretamente clientes internacionais, exportando diretamente.
“Nao foi s6 a procura de uma maior margem que nos levou a mudar. Foi também por
sabermos que nos sentiamos limitados, pois sem uma oferta alargada e com valor
acrescentado nunca mais iriamos sair dos segmentos mais baixos. O nosso caminho
estratégico foi seguir uma evolucdo tipica do mercado italiano, deixando de vender
minutos e passar a vender valor”, remata Casimiro Rodrigues, que acrescenta também
um dado de grande pertinéncia relativamente ao contexto territorial onde a empresa se
insere, “o facto de estarmos no Vale do Cdvado ajudou a definir a nossa vocagao
exportadora, que poderia ndo ter surgido se estivéssemos fora deste ambiente. Aqui,
em Barcelos, qualquer pequena empresa que nascia pensava logo em exportar”.

Na mesma linha vai Miguel Pedrosa Rodrigues, filho dos fundadores, arquiteto
de formacdo, uma geracdo diversa, que considera que “o facto de operarmos em
‘cluster’ em Portugal é uma vantagem competitiva, pois agregamos o conhecimento de
toda a gente que o compde, a par da agilidade e qualidade que o caraterizam(...) Toda
a cadeia de fornecimento estd a um mdximo de meia hora de distdncia da fdbrica. E uma
orquestra e nds somos o maestro. O que interessa é acrescentar valor ao cliente e
satisfazermos as encomendas sem termos de multiplicar por dez o nosso tamanho {(...)
Somos um bom ‘hub’ de conhecimento e credibilidade ao apostar em relacdes de longo
prazo com trabalhadores, fornecedores e clientes”.

Miguel Pedrosa Rodrigues coincide plenamente com o pai nos valores e
principios que construiram e definem a cultura da empresa: foco no cliente, foco na
solucdo ao cliente, foco no valor acrescentado, que diferencia face a concorréncia,

estabilidade relacional com o capital humano da empresa e todos os restantes

193



Capitulo 7. Levantamento de Dados

“stakeholders”, incluindo fornecedores e clientes. “Temos uma enorme capacidade de
fidelizagdo dos clientes. Depois de fazerem duas colegées connosco, muito dificilmente o
perdemos”, avanca o jovem administrador da “Pedrosa & Rodrigues”, “isto apesar de
termos uma franja flutuante de clientes, que vem e vai, sejam eles da gama média, alta
ou muito alta. O produto médio superior é o que nos dd escala, mas quando estamos a
trabalhar com marcas como Helmut Lang, Zegna ou Diane von Furstenberg jd podemos
estar a negociar s6 operacdes manuais, apesar de se falar cada vez mais de industria
4.0” (...) A qualidade que importa é a que o cliente quer. Esta mistura é um ativo, pois a
variedade gera musculo e obriga-nos a ter processos muito robustos para conseguirmos
ser flexiveis. O central na nossa atividade é a capacidade de nos adaptarmos ao que o
cliente quer.”

No modelo de negécio de “private label”, complexo e sofisticado, que a “Pedrosa
& Rodrigues” desenvolve, a existéncia endégena de competéncias ao nivel do design e
da moda é critica para poder corresponder as exigéncias dos clientes internacionais e
garantir o seu negdcio exportador global, onde atua a quase 100%. Contudo, trata-se de
uma competéncia de design orientada pelo cliente e na satisfacdo integral das suas
necessidades: “o fundamental é estar alinhado com o cliente. Toda a nossa estratégia
estd subordinada a este principio. E por isso que o Departamento de Design estd
enquadrado no Comercial e faz todos os desenvolvimentos pondo-se sempre na pele do
cliente — é, afinal, uma extensdo do Departamento de Design do cliente dentro das
nossas portas. Em resumo, o resultado do Departamento de Design deve ser gerar novos
pedidos, negdcios que de outra maneira ndo se fariam”, conclui Miguel Pedrosa
Rodrigues.

“A marca propria néo estd nos projetos futuros da “Pedrosa & Rodrigues”, pois o
modelo de negdcio que desenvolvem — o “private label” — estd num permanente processo
evolutivo que ndo permite distracbes. “Somos industriais e sabemos produzir. O negdcio
da marca é algo totalmente diverso para o qual nGo temos as necessdrias competéncias
B2C. Pode ser que um dia aconte¢a, em parceria com alguém que demonstre dominar
aquilo que ndo sabemos fazer, mas até Id a nossa estratégia estd focada no
desenvolvimento da nossa especialidade”, concordam os gestores.

Na esteira do que se afirmou, conscientes dos desafios do futuro, da emergéncia

de novas geracdes de consumidores com valores e comportamentos de compra
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diversos, mesmo disruptivos, fundados na sustentabilidade, ecologia e responsabilidade
social, assim como dos novos canais de informacgao e de venda, de natureza digital, a
“Pedrosa & Rodrigues”, apesar de desejar conservar-se no plano do B2B, negdcios entre
empresas, onde criou competéncias e especializagdo, ndao descura o conhecimento do
consumidor final para o qual trabalha, dai o investimento nas redes sociais, em especial
no Instagram, e. na industria 4.0, numa ldgica de recolha e tratamento de informacgao
permanente, sobre o produto e o cliente, que permite melhoria continua e um grau
superior de exceléncia na prestagao do servigo.

“Hoje, o comprador ndo estd interessado nas questdes técnicas, nos
equipamentos ou no processo produtivo, como acontecia com a gera¢des anteriores,
mas sim na margem que liberta com a encomenda, se a cadeia de fornecimento é fidvel
e se esta a conseguir a qualidade certa, no prazo certo e ao preco certo”, concordam os
administradores da empresa.”

O preco sendo importante, pois estamos a falar numa cadeia de valor a escala
global, ndo pode ser critico ao modelo de negdcio que foi construido pela “Pedrosa &
Rodrigues”, pelo que houve que encontrar “pontos de fuga” a essa légica economicista,
aumentando o nimero de clientes que ndo discutem prec¢os, mas outras varidveis como
o tratamento ou acabamento da peca. “O preco médio tem vindo a crescer
sistematicamente desde 2011, assim como as vendas que até 2017 aumentaram a um
ritmo de 2 digitos, atingindo quase os 16 milhdes de euros. Em 2018, o volume de
negdcios recuou um pouco, devido ao “Brexit” e a concorréncia turca, com a
desvalorizacao agressiva da moeda e com a estabiliza¢dao politica do pais”, considerou
Casimiro Rodrigues. “Pressdo sobre o preco continuard a ser grande, cada vez maior,
apesar de procurarmos jogar noutro campeonato, pelo que o desafio é sermos cada vez
melhores, fazendo cada vez mais com menos, eliminando desperdicio e aumentando a
eficiéncia, num processo continuo que nunca vai ter fim. S3o esses ganhos de
produtividade que nos permitem permanecer competitivos”’, acrescentou Miguel

Pedrosa Rodrigues (Quadro 24).
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Quadro 24. Principais indicadores Pedrosa & Rodrigues

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2014 2016 2018

Volume de Negdcios (1000 €) 7.378 7.714 6.312 8.153 8.452 6.385 9.483 14.114 13.022
Empregos Diretos (n?) 89 88 82 83 93 77 79 99 109

Exportagdes (1000 €) 7.230 7.508 6.276 8.137 8.353 6.296 9.173 13.605 12.945
% das exportagoes 98 97 99 99 99 99 97 96 99
Resultado Liquido (1000 €) 157 129 111 266 381 103 823 1.311 AC
EBITA sobre as vendas (%) 7 6 7 8 9 6 13 13 11

Prego médio/1 pega (€) 7,38 7,72 8,4 9,66 11,24 11,01 10,43 13,5 13,62
'""e“i'("l‘;':;; :)m FBCF ND. | 491 | 443 | 356 a8 8 292 544 AC
e | - | - | - | | -] -]we]»]@

AC: A confirmar uma vez que os resultados finais ainda ndo estdo concluidos para 2018 / N.D.: N&o Disponivel

Fonte: Pedrosa & Rodrigues (2019).

Quadro 25. Custos Pedrosa & Rodrigues

2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018

Custos (1000€) 1.989 | 1.791 | 2.276 | 2.446 | 2.198 | 3.010 | 2.287 | 2.707 | 3.190 | 3.438

Volume de negdcios
(1000 €)

Custos/Volume de negécios | 0,258 | 0,284 | 0,279 | 0,289 | 0,344 | 0,328 | 0,241 | 0,227 | 0,226 | 0,220 | N.D.

7.714 | 6.312 | 8.153 | 8.451 | 6.384 | 9.181 | 9.482 | 11.914 | 14.114 | 15.651 | N.D.

Resultados liquidos
(1000 €)

Custos/Resultados liquidos | 0,065 | 0,062 | 0,117 | 0,156 | 0,047 | 0,132 | 0,360 | 0,399 | 0,411 | 0,376 | N.D.

129 111 265 381 102 396 822 1.079 | 1.311 | 1.292 N.D.

N.D.: Ndo Disponivel

Fonte: Pedrosa & Rodrigues (2019).

Outros desafios perfilam-se para o futuro, num quadro de incerteza e de
mudanca constante e acelerada: a automacao da confe¢ao, o continuo aperfeicoamento
do processo para ser traduzido nas aplicacGes e equipamentos da industria 4.0, na qual
ja operam, a dificuldade em encontrar mao-de-obra e a necessidade de valorizar
socialmente o trabalho da costureira, que se situa entre o artesanato (fundamental nos
produtos de luxo e alta-gama, em que pontificam as pequenas séries sofisticadas) e a
tecndloga (que utiliza as modernas tecnologias para obter a maximizacdo da eficiéncia)
e a deslocalizacdo de encomendas, especialmente as mais sensiveis ao preco, para
outras geografias onde os custos de producdo mais baixos possam combinar com a

acessibilidade logistica, de modo a oferecer um “mix” de oferta aos clientes, que os
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segure holisticamente, conservando o centro de decisdo na empresa e a integralidade
do valor acrescentado gerado®?.

Em suma, “somos um atelier industrial. Estamos vocacionados para os
segmentos médio, alto e muito alto, o que nos obriga a ser flexiveis e incrivelmente
rdpidos. Os nossos clientes classificam a nossa industria como a “fastest lead time
supplier”. Quando querem rapido e bem feito vém a Portugal. Estamos preparados para
trabalhar com pequenas quantidades, para a personalizacdo das encomendas, o que
exige uma grande capacidade de gestdo de processos, incluindo que hoje a que
convencionou chamar a industrializacdo da customizacado, embora esta so seja possivel
para o cliente de alta gama, que esta disposto a pagar por isso”, afirmou Casimiro
Rodrigues, que deixou ao filho Miguel, a perspetivacdo da década seguinte: “queremos
crescer, mas com calma e seguranca, organicamente, pois a estabilidade e
sustentabilidade da ‘Pedrosa & Rodrigues’ serdo sempre prioridades. Estou a ver-nos
como uma empresa familiar, pequena e altamente sofisticada. E bom ser pequeno, agil,
flexivel e especializado. O nosso sonho é ganhar escala por via da cooperacdo com
outras empresas nacionais, no seio do ‘cluster’, embora estejamos conscientes da
dificuldade em alterar a mentalidade individualista que ainda impera em todo o sector”.

Ambos concluiram, em plena concordancia, revelando bem o alinhamento de
geracdes num processo de transferéncia da propriedade e da gestdo, que
informalmente se prepara ha muito: “o nosso caminho é privilegiar a rentabilidade ao

crescimento e ganhar escala pela via da cooperacao”.

7.2. Focus GrRour

Outra técnica utilizada nesta pesquisa foi a aplicacdo do método de focus group,
cujas caracteristicas estdo descritas no subcapitulo Método de Investigacdo, com o
objetivo de recolher informacdo com mais rapidez e objetividade, através do
conhecimento diversificado ao nivel de mercado e competitividade foram realizados

dois focus group - o primeiro no setor téxtil e o segundo multissetorial.

62 “Fazemos 10% da nossa produgdo em Marrocos. Cerca de 1.2 milhdes de pecas por ano. E um racio razoavel. Neste
momento, a relagdo que temos é perfeita. O nosso fornecedor cumpre prazos e o processo é fiavel, de forma demonstravel, e
controlado por equipas nossas. Ha uma proximidade geografica, que garante uma resposta rapida, mas também cultural. Marrocos
ainda estd a vender minutos, como nds faziamos dantes. E uma cadeia de fornecimento alternativa que nos permite ser competitivos
em alguns segmentos. Vendas que ndo fariamos se ndo a tivéssemos” (Miguel Pedrosa Rodrigues dixit)
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Este processo teve inicio com a construcdo das questdes®? a serem apresentadas
como impulsionadoras da discussdo, todavia tais questdes estao relacionadas com as
categorias da investigacdo, sendo que a conducdo das mesmas foi orientada pela
progressao sistematica dos temas.

A realizacdo de cada focus group contou com a participacdo dos seguintes

elementos da ITV e de outros setores conforme a seguinte tabela:

Tabela 34. Participantes dos focus group

Focus Group 1 - 1TV Focus Group 2 — Multissetorial

Albertino Oliveira, Diretor de Inovagao da SEDACOR  José Luis Alvim, Prof. Porto Business School
Ana Silva Tavares, Fundadora e CEO da We-Sustain Luis Miguel Ribeiro, Presidente da AEP

Mafalda Gramaxo, Diretora Geral da
Antodnio Braz Costa, DG CITEVE e CENTI
AIMMAP

Manuel Alcino, CEO da Manuel Alcino &
Julio Torcato, Designer e Diretor Criativo da Decénio
Filhos

Manuel Serrao, CEO ASM Miguel Vieira, Designer
Mario Jorge Machado, Presidente da ATP e

Nuno Gongalves, Administrador do IAPMEI
Chairman da Estamparia Adalberto

Paula Roque, Managing Partner do Conselho
Monica Moreira, Técnica Superior da AICEP Porto

de Geréncia da Revigrés

Reinaldo Moreira, CEO Springkode Paula Sousa, CEO Munna

Fonte: Elaboragao proépria.

Para a selecdo destes participantes foi tido em consideracdo os seguintes
critérios: (i) A diversidade de ambitos profissionais em que cada elemento opera; (ii) A
funcdo que desempenha na empresa ou organizac¢ao; (iii) O know-how sobre o mercado
nacional e internacional; (iv) O conhecimento do setor onde estd inserido e (v) o
conhecimento das necessidades dos seus clientes.

Apds a selecdo dos participantes foram enviados via e-mail para cada um deles
um convite para participacao e as respetivas questdes para refletirem sobre os temas a

abordar. Com a confirmacdo de todos o focus group da ITV realizou-se no dia 28 de julho

63 Ver Apéndice F e G.
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de 2020 entre as 14h30 e as 16h30 e o segundo ocorreu no dia 29 de julho de 2020 entre
as 15h00 e as 17h00.

A aplicacdo destes dois focus group tém como objetivo apurar a sensibilidade
que os participantes tém ao nivel do mercado, da competitividade e da importancia que
atribuem a inovacdo, design e sustentabilidade, de forma a sustentar a elaboracdo de
um modelo para o setor téxtil.

Atendendo que o papel do moderador constitui um critério importante para o
éxito desta técnica foi explorado o seu enquadramento tedrico e procurou-se seguir a
rigor o sugerido pelos autores consultados. Deste modo, o papel de moderador de grupo
foi desempenhado de forma atenta e cuidadosa, procurando a imparciabilidade durante
todo o processo, sem emitir opinides, gestos e expressdes que pudessem instigar o
grupo.

No inicio das reunides procurou-se fazer uma introdu¢ao sobre o objetivo da tese
esclarecendo as motivacdes e também esclarecer sobre a metodologia de focus group e
a importancia da participacao de todos os elementos. Seguidamente foi feita uma breve
apresentacdo dos participantes e foram colocadas as questdes a serem discutidas, no
entanto, como ja tinham sido analisadas pelos participantes ndo foi necessaria uma
intervencdo para trazer o grupo para o foco do debate. A preocupacdo durante todo o
processo foi garantir que todos os elementos do grupo pudessem expressar sua opinido
sobre as questdes levantadas. De ressaltar ainda que para ndo se perder a informacao
ambos os focus group foram gravados.

Definitivamente os participantes foram muito ativos durante todo o debate
tendo contribuido com reflexdes importantes favorecendo, deste modo, um aprofundar
dos dados reunidos pelas outras técnicas de pesquisa, favorecendo o processo de

triangulacdo dos dados.
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CariTuLo VIII

8 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados dos dados obtidos através dos
estudos de caso e dos focus group realizados no periodo de fevereiro, marco e maio de
2019 e julho de 2020, junto dos diferentes atores que integram o cluster da ITV em

Portugal.

8.1. ANALISE DOS RESULTADOS DOS ESTUDOS DE CASO

8.1.1. PERFIL DOS INTERVENIENTES

Para o presente estudo e tendo em consideracdo o seu objetivo foram realizadas
entrevistas semiestruturadas aos CEO e administradores de trés PME de Barcelos
(Quadro 26) que integram a ITV no regime de private label, em especial, no subsetor das

malhas.
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Quadro 26. Caracterizagao dos entrevistados

Sonix Valérius Pedrosa & Rodrigues
Cargo CEO Administrador CEO CEO Administrador
Comendador Arg. Miguel
D. Conceigao Sr. Casimiro
Nome Dr. Samuel Costa José Vilas Boas Pedrosa
Dias Rodrigues
Ferreira Rodrigues
Idade 59 anos 32 anos 64 anos 63 anos 41 anos
Ensino basico Licenciatura em Ensino Ensino Formagdo em
Gestdo e secundario Secundario Arquitetura
Marketing
Especializagao Curso geral de Pds-graduagdo
P&s-graduagoes em Técnico de gestdo e o curso em Gestdo e
diversas em Métodos e de gestdo de Curso Geral de
HabilitagGes Gestdo e Tempos moda Gestdo e os
Literarias Negdcios cursos de

Executivo de
Téxteis Técnicos
e Funcionais e
curso executivo
Controlo de

Custos

Fonte: Elaboragdo proépria.

No que concerne ao percurso profissional dos entrevistados

seguinte:

resume-se no

CEO Sonix — aos 13 anos comegou a trabalhar como aprendiz de

costureira na Rineiva. Em 21/01/1987, cria a empresa Diastéxtil — Malhas

e Confecdes, S.A.; em 27/09/2002, cria a empresa NewDoor — Imobilidria

e Construgdo, S.A.; em 12/04/2004, entra no capital da empresa

MODELMALHAS - Industria de Malhas, Lda; em 08/03/2013, adquire a

totalidade do capital social da empresa Malhas Sonix, S.A.; em

01/01/2016, entra no capital da Empresa Areias e Britas da Barca, Lda,

hoje designada de QUARPOR-Minas e Minerais, S.A; 0 seu percurso como

empresaria levou a que, em 27 de margo de 2015, fosse distinguida pelo

entdo Presidente da Republica, Prof. Cavaco Silva, com a Comenda de

Meérito Industrial;
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Administrador Sonix - administrador da Sonix e da Modelmalhas;
portfélio das empresas onde estd envolvido vai desde a chocolateira a
industria téxtil e moda, passando pela extracdo e tratamento de minério,
imobiliaria e I&D;

CEO Valérius - inicia a atividade profissional com a idade de 21 anos.
Especializa-se como Técnico de Métodos e Tempos e inicia, dessa forma,
um percurso notavel no sector téxtil. As suas caracteristicas de lideranga
rapidamente o levam a fungao de Diretor Industrial (Aradjo & Irmaos,
Lda) em 1988. Enquanto empresario, dd o primeiro passo em 1999, ao
fundar a Rio Mau Confec¢Ges Téxteis, Lda. Seria a primeira de muitas
empresas fundadas ou por ele adquiridas [Inoveplastika, S.A. (2005),
Projectimove Imobilidria Lda. (2006), Valérius Téxteis S.A. (2007), Erius
Barcelos (2010), Junius Téxteis (2013), Ambar-ldeias no Papel (2014),
Henfilgon Pintura, Lda (2014), Camport - Precious Saturday Lda (2015),
Sartius (2018), Skin (2019), Valerius Marrocos em 2019 entre outros]. O
seu percurso como empresario levou a que, tal como a CEO da Sonix, em
27 de margo de 2015, fosse distinguido pelo entdo Presidente da
Republica, Prof. Cavaco Silva, com a Comenda de Mérito Industrial;

CEO Pedrosa & Rodrigues - Administrador de empresas desde 1982,
guando funda a primeira empresa do grupo familiar que hoje lidera, com
atividade central na industrial do téxtil e vestuario. Ja foi Presidente da
Associacdo Desportiva, Recreativa e Cultural de Gilmonde e Membro da
Assembleia de Freguesia de Gilmonde, sendo atualmente Presidente da
Junta de Freguesia de Gilmonde, Barcelos, no seu terceiro e ultimo
mandato. E ainda membro da Comissdo Politica da Concelhia de Barcelos
de um partido politico e da Federacao de Braga.

Administrador Pedrosa & Rodrigues - Experiéncia profissional em
arquitetura em paises como Dinamarca, Irlanda, Espanha, Coreia do Sul e
Estados Unidos. Apés uma mudanca de atividade para o sector da ITV,
exerce atualmente funcdes como: membro da Administracdo das
seguintes empresas: Pedrosa & Rodrigues, S.A., Luxor - Soc. Imobiliaria

S.A. e Proj3ct Lda.; como gestor de projeto na Entre Muros Lda.; e como
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dirigente associativo, enquanto Vice-Presidente da ATP - Associacdo do
Téxtil e Vestuario de Portugal. No passado exerceu fungdes na area de
desenvolvimento de projeto na Vilhelm Lauritzen A/S (Dinamarca) e da
J.P. BODEN & CO (Reino Unido). Orador convidado em diversos eventos
promovidos instituicdes nacionais e internacionais: Febratex Summit,
Blumenau, Brasil (2019), ATP — V.N. Famalicdo (2019 e 2018), EURATEX /
Comissdo Europeia — Bruxelas (2017), ISTA — Business School Textile-
Mode-Cuir (2017), Universidade de Hamburgo (2016) e Porto Business
School (2014).

Um dos principais objetivos do estudo foi perceber como a internacionaliza¢ao
do negdcio das empresas estudadas é o resultado da convergéncia de um conjunto de
forcas, com especial realce para a incorporacdo do design na cadeia de valor, que
despoletaram o processo e que o caracterizam pela continua adaptacdo as mudancas
de mercado, de maneira a permanecerem competitivas.

No decorrer das entrevistas verifica-se uma unanimidade de opinides face ao
papel que o design constitui como dinamizador e potencializador da ITV portuguesa nos
mercados globais.

O Quadro 27 apresenta o perfil das empresas estudadas, o ano de fundacgdo, o

volume de negécios, o nimero de trabalhadores e as exportacdes em 2018.

Quadro 27. Caracteristicas gerais das trés empresas estudadas em 2018

Pedrosa &
Sonix Valérius

Rodrigues

Ano de fundacdo 1965 1987 1982
semi-
Estrutura verticalizada semi-verticalizada
verticalizada

Volume Negdcios (1000 €) 28.740 30.152 13.022
Trabalhadores 182 139 109
Exportacdes (1000 €) 26.138 23.916 12.945
% das exportagdes 99% 79% 99%
Preco médio/1 peca (€) 9,44 11,27 13,62
Investimento em design e sustentabilidade 125 4.088 62
(1000 €)

Fonte: Elaboragédo propria.
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Com o propdsito de analisar e discutir as entrevistas efetuadas, e para tornar
mais facil a sua compreensdo, foram segmentados trés grandes temas que sustentam o

objetivo desta investigacdo como se verifica de seguida.

8.1.2. EMPREENDEDORISMO E COMPETITIVIDADE

Os dados apresentados neste tépico dizem respeito as questdes efetuadas aos
entrevistados, cujo objetivo era identificar a sua percecdao quanto: as motivacdes que
levaram a constituir a empresa, como se diferenciam da concorréncia, qual a vantagem
competitiva e como internacionalizaram os seus negécios.

No que concerne ao empreendedorismo, os entrevistados afirmaram que o
motivo que os levou a criar a propria empresa surgiu com a ambicdo de trabalhar por
contra propria, terem paixao pelo que fazem utilizando os conhecimentos adquiridos,
neste caso na ITV, e melhorar as condigdes de vida.

“[...] Na altura eu ndo tinha dinheiro para fazer o negdcio, mas tinha credibilidade
e a confiancga do sistema bancdrio. Eu era aquele que em 1989/90 tinha ajudado a

recuperar a Araujo & Irmdo de um buraco de cinco milhGes de euros deixado por

um cliente alemdo. Era um bom cartdo de visita.” (José Ferreira, Valérius).

“[...] em 1984, quando soube que havia cinco mdquinas de costura industriais
usadas a venda, fui logo vé-las e comprei-as na hora. Ndo hesitei. Arrisquei toda a
minha poupanga - 180 contos - e criei a DiasTéxtil. As vezes pensar de mais s6
atrapalha ... O que me levou a meter-me nisto? O gosto pelo téxtil, que tinha sido o

meu primeiro trabalho, e a ambicdo de ser empresdria” (Conceigdo Dias, Sonix).

“[..] eu achava que estava desaproveitado. Meti baixa para ajudar a Sabina
(Pedrosa), que era cortadeira, a arrancar com o negdcio. E vi logo que estava ali
uma oportunidade para concretizar a minha vontade de fazer coisas e de as fazer
bem. Rapidamente percebi que podia ser uma grande mais-valia para o projeto, por
vir da mecdnica, disciplinado para os valores, as referéncias, as tabelas, os
pardmetros” (Casimiro Rodrigues, Pedrosa & Rodrigues).

Neste sentido, tais motiva¢des estdo em concordancia com o defendido por

Baggio e Baggio (2014) ao considerarem que os elementos comuns em todas as
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definicGes de empreendedor consistem em: (1) ter iniciativa para criar um novo negédcio
e paixdo pelo que faz; (2) utilizar os recursos disponiveis de forma criativa
transformando o ambiente social e econdmico onde vive; (3) aceitar assumir os riscos e
a possibilidade de falhar.

Verifica-se que as empresas entrevistadas, a semelhante do que nos diz Lima
(2018, p.263), partilham de um passado microempresarial como uma resposta a uma
situacdo de fragilidade financeira e que foram construidos a partir de um know-how
adquirido aquando da sua situagdo como operarios ou operacionais em outras empresas
téxteis da regido.

De facto, constata-se que empreender tornou-se numa necessidade e, por
conseguinte, a constituicdo destas empresas permitiu uma forte dinamizacdo e
crescimento econdmico da regido de Barcelos, que estd em concordancia com os dados
no subcapitulo Andlise Econdmica. Deste modo, tal como nos é referido por um
conjunto de autores (Audretsch e Keilbach, 2003; Acs, Desai e Hessels, 2008; Gure, 2015;
Bjornskov e Foss, 2016; Bosma, Content e Sanders, 2018) o empreendedorismo é um
importante mecanismo para o crescimento econdmico, pois é através da criacdo de
novos negocios que se estimula o emprego a competitividade e produtividade, logo,
potencia o crescimento e a dinamizacdo econdmica (Machado, 2019).

Quando questionados sobre de que forma se diferenciam da concorréncia e
guais as vantagens competitivas os entrevistados destacam:

“Outra coisa que aprendemos foi que tinhamos de estabelecer um novo modelo de
gestdo. [...] percebemos que ndo podiamos continuar no modelo da pirémide e
mudamos para um modelo de células, equipas verticalizadas, com objetivos
previamente fixados, que desfrutam de uma enorme autonomia e sdo centros de
custos com recursos proprios, que vdo desde a producdo até ao cliente. [...] A

resposta rdpida é fundamental para sermos competitivos, a par da capacidade em

sermos flexiveis e fazermos séries mais pequenas” (José Ferreira, Valérius).

“[...] Uma qualidade acima da média e um servico completo one stop. Mas também
fiabilidade, flexibilidade, uma longa tradigdo na industria e proximidade dos
mercados. E uma excelente relagéo qualidade/preco. Tudo isto conta, ndo é sé o
preco. A flexibilidade é uma das nossas maiores vantagens competitivas. Portugal

oferece uma flexibilidade acima da média - e nds ainda estamos um bocado acima
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da média do nosso pais. E temos um lead time real praticamente imbativel”

(Conceigao Dias, Sonix).

“O servico e a cultura de empresa sGo os fatores mais relevantes que nos
diferenciam dos nossos concorrentes. [...] A cultura da Pedrosa & Rodrigues é muito
orientada ao cliente e ao negdcio, sempre focada na solugcdo e nGo ao problema
(Casimiro Rodrigues, Pedrosa & Rodrigues). [...] O facto de em Portugal operarmos

em cluster é uma solu¢Go muito boa, pois agregamos o conhecimento de toda esta

”

gente. E uma grande vantagem competitiva, a par da agilidade e qualidade
(Miguel, Pedrosa & Rodrigues).

Neste sentido e analisando as entrevistas efetuadas conclui-se que as empresas
apresentaram sérias dificuldades durante o seu nascimento e crescimento, porém,
muito suportadas pela visdo e gestdo dos CEO, hoje sdo consideradas empresas de
elevada importancia, principalmente para a regido de Barcelos. E unanime a opinido de
gue o preco ja ndo constitui uma vantagem competitiva e, por isso, torna-se necessario
pensar em novas solugdes para atrair e manter clientes. Salientam ainda o facto de
vivermos num mundo global e em profunda transformacao, por isso, os modelos de
negocios tém de se adaptar a um futuro cada vez mais incerto. Verifica-se, deste modo,
a preocupacao das empresas em satisfazer cada vez mais os clientes, através da
resolucdo de problemas e na oferta de servicos flexiveis, transversais e de qualidade.
Este processo esta em conformidade com o defendido por Motta (1995), uma vez que o
autor afirma que numa época de competitividade global, o grande desafio das empresas
concentra-se na procura por novas tecnologias, novos mercados e novos métodos de
gestdo, novos processos e integracdo total das cadeias de valor da empresa, clientes e
fornecedores.

Assim, o sucesso destas empresas esta na forma como adotaram estratégias
muito mais amplas e integradas conforme é explicado no subcapitulo 3.1. Da
Competitividade a Vantagem Competitiva.

Por outro lado, a internacionalizacdo representa um fator muito importante para
as empresas, dado que as mesmas exportam cerca de 99% da sua produgao. Destaca-
se, portanto, o modelo de subcontratacdo, conforme descrito no subcapitulo Modos de
Entrada nos Mercados Externos, como principal forma de internacionalizacdo. Destaca-

se, de igual modo, a necessidade sentida e o pensamento de todas as empresas para
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uma internacionalizacdo mesmo ainda numa fase inicial dos negdcios. Assim, para
percebem a dindmica de tal processo os entrevistados referem que:

“O nosso modelo de negdcio assenta na exportagcdo - 99% das nossas vendas s@o

feitas no mercado externo - e no regime de private label” (José Ferreira, Valérius).

“Em 1993 compramos as instalagées da Mincalg¢a, uma camisaria de Barroselas que
tinha falido, fizemos obras e concentramos ld a nossa produgéo. Esta mudanga foi
o inicio do boom do nosso crescimento. Apostamos decididamente na exportagéo -
na altura através de agentes, mas agora trabalhamos diretamente com os clientes,
sem intermedidrios”. [...] Ir para a Tunisia foi decisivo para conseguir aguentar a
DiasTéxtil, a Modelmalhas e a Sonix. Se néo tivéssemos feito esse movimento ndo
sei se teriamos sido capazes de sobreviver aos anos de crise profunda que a nossa
(industria) téxtil atravessou. Os modelos sdo criados e desenvolvidos cd e vdo jd
cortados para serem confecionados na Tunisia. Foi assim que consequimos manter

quase intacta a nossa carteira de clientes” (Conceicao Dias, Sonix).

“Agora exportamos praticamente 100% da nossa produgdo. Mas nos primeiros dois

ou trés anos ndo foi assim. Eramos subcontratados de outras empresas. [...] Foi

também porque nos sentiamos limitados, pois sem uma oferta alargada e com valor

acrescentado nunca mais iramos conseguir sair dos segmentos mais baixos. O nosso

caminho estratégico foi sequir uma evolu¢do do modelo italiano, deixando de

vender minutos e passar a vender valor. O facto de estarmos no Vale do Cdvado

ajudou a definir a nossa vocag¢do exportadora, que poderia ndo ter surgido se

estivéssemos fora deste ambiente. Aqui em Barcelos qualquer pequena empresa

que nascia pensava logo em exportar” (Casimiro, Pedrosa & Rodrigues). [...] Todo o

nosso produto é desenvolvido em casa, mas mais de metade da produgdo é feita

fora. Toda a cadeia de fornecimento estd a um mdximo de meia hora de distdncia

da fdbrica. E uma orquestra e nés somos o maestro (Miguel, Pedrosa & Rodrigues).

De facto, a necessidade de sobrevivéncia e de crescimento permitiu uma

evolucdo de uma subcontratacdo bdsica para um modelo de PL juntos dos clientes tal
como nos refere Lima (2018, p. 263).

Em suma, a qualidade, a comunicacdo e a capacidade de alinhamento com as

expectativas dos clientes sdo os fatores mais importantes para atrair e fixar

compradores. As empresas realcam a importancia de perceber muito bem o que o
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cliente quer em termos de técnica, prazos e qualidade para operacionalizar com

eficiéncia.

8.1.3. INOVACAO E DESIGN

Das entrevistas realizadas nas empresas constata-se o seguinte: a inovacdo é um

fator presente e que tem merecido especial atengdo ha varios anos.
“A Valerius [...] inclui a RDD-Research, Design Development e o projeto 360. E um
centro de desenvolvimento de produto, desde a selecdo das matérias-primas até a

apresentacdo da colecdo” (José Ferreira, Valérius).

“Quanto a industria 4.0, sentimos estar muito a frente. Todos 0s nossos processos
sdo levantados digitalmente. Ja vamos a caminho da industria 5.0” (Samuel Costa,

Sonix).

“Na nossa atividade estamos sempre a gerar informagdo e temos de saber o que
podemos aprender com essa informagdo e que uso lhe podemos dar para melhorar
a produtividade” (Miguel, Pedrosa & Rodrigues).

A forma como investem em tecnologia (Quadro 27) e como o fazem varia de
empresa para empresa. Tomemos como exemplo a Pedrosa & Rodrigues cuja estratégia
acenta, essencialmente, na gestdo de informacao através de base de dados aplicando,
deigual modo, a digitalizacdo e os principios da Industria 4.0 com o objetivo de melhorar
0s processos internos tornando-os mais eficientes. Com o know-how adquirido ao logo
dos ultimos anos desenvolveram um software para o planeamento de amostras que estd
a ser aperfeicoado em permanéncia internamente. Por outro lado, a Valérius destaca-
se desde logo pela inovacdo no modelo de gestdo passando de um modelo classico de
piramide para um modelo de células, com equipas verticalizadas, com objetivos
previamente fixados, que possuem uma enorme autonomia, ou seja, sao centros de
custos com recursos proprios, que vao desde a producdo até ao cliente. Acentua-se
ainda o constante investimento na investigacao e partilha de conhecimento tendo sido
criado, para isso, um RDD-Research, Design Development e o projeto 360. Quanto a
Sonix pode dizer-se que dao especial énfase a Industria 4.0 para além de deterem uma

empresa especializada na area de tecnologia que produz nanoparticulas biofuncionais
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permitindo uma melhor oferta de malhas com novas propriedades (antibacterianas e
anti-mosquitos).

Definitivamente é visivel que a inovacdo estd presente nas trés empresas
estudadas, porém, a forma como o fazem esta intimamente relacionada com a visao
estratégica dos seus CEO. Tendo ainda em consideracdo o exposto no subcapitulo
Importancia da Inovagao ressalta-se que a empresa Sonix implementa, na sua maioria,
inovacdo tecnoldgica, enquanto que a Pedrosa & Rodrigues e Valérius conjuga a
inovacdo tecnoldgica e ndo-tecnolédgica. Deste modo, torna-se imperativo afirmar,
segundo Porter (1990a), que as empresas podem alcangar uma vantagem competitiva
através de inovagao, melhoria continua e mudanga, dado que, a inovacdo abrange nao
apenas novas tecnologias, mas também novos métodos ou formas de fazer as coisas.

No que concerne ao design pode dizer-se que a Valérius é umas das empresas
cujo design esta visivelmente implementado, especialmente ao nivel do design de
moda, com um departamento desenhado para tal efeito. Segundo o seu CEO, para
responder aos novos desafios de uma nova geragao de consumidores, a téxtil precisa de
uma nova geracao de pessoas. Com a evolucdo do modelo private label em que conjuga
também design e criatividade, neste momento, torna-se imprescindivel descobrir como
ajustar a empresa para responder a uma nova vaga, baseada no algoritmo, que permite
ao computador desenhar cole¢des com base dos dados que recolhe sobre o que esta a
ser mais procurado e vendido, em cores e em formas.

Também a Pedrosa & Rodrigues realca a importancia do design, porém, verifica-
se que ainda estdo numa fase muito inicial. O departamento criado ainda é muito
recente e esta enquadrado no Comercial fazendo todos os desenvolvimentos
colocando-se sempre na pele do cliente, ou seja, para a Pedrosa & Rodrigues este
departamento é uma extensao do Departamento de Design dos seus clientes. Para esta
empresa o resultado do trabalho do seu Departamento de Design deve ser gerar novos
pedidos, negdcios que de outra maneira ndo se fariam. De salientar ainda que como a
empresa possui um leque de clientes muito variado e utiliza técnicas e materiais muito
diferentes, as respostas que ddo neste dominio também variam muito. Por exemplo, se
um cliente tem uma ideia vaga sobre o que deve ser a cole¢do e indica o caminho que

deseja seguir, a empresa sugere pegas, cores, materiais, entre outros, contudo, é algo
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gue acontece esporadicamente. O mais normal é o cliente ser mais rigido, ou seja, ndo
quer a alteracao dos seus desenhos, mas esta aberto a sugestGes de materiais e técnicas.

Também a Sonix, tem um departamento de design relativamente recente, que
integra oito pessoas o que permite oferecer aos clientes um full package. Anteriormente
era a DiasTéxtil, com uma equipa de 15 pessoas na area da criacao e design, que fornecia
este servigo para o grupo todo. Atualmente tém programado um investimento em 3D.
Na Sonix, faz-se o desenvolvimento técnico dos produtos que sugerem aos clientes, a
qguem apresentam todos os anos uma colegao propria, onde eles escolhem os modelos
gue sdo sugeridos, na maior parte das vezes apenas com alteracdes de pormenor.
Todavia ressaltam que o design é caro, pois um posto de trabalho no design é cinco
vezes superior ao de uma costureira. Mas é uma darea determinante, contando que
esteja orientada em funcdo das necessidades concretas dos clientes.

Em suma, e em virtude do crescimento de influenciadores digitais conforme
mencionado no subcapitulo Redes Sociais e Influenciadores como Transformadores da
Moda, a excecdo da Sonix, as empresas Valérius e Pedrosa & Rodrigues ja apresentam
estratégias digitais para atrair ndo so novos clientes, como também entrar no mercado
dos bloggers, principalmente ao nivel do design de moda. Posto isto, tal como defende
o CEO da Valérius e os Administradores da Pedrosa & Rodrigues, se se pretende levar a
ITV portuguesa para um nivel superior, serd necessario aproveitar as novas tendéncias,
pois os Millennials®* e a Gerag¢do Z% n3o sdo adeptos das lojas tradicionais. H4 uma nova
geracdo, nascida em ambiente digital e com valores diferentes, que chegou ao consumo,
mas também aos negdcios, com quem serd necessario comunicar - e de uma forma bem

diversa da que se esta habituado.

8.1.4. SUSTENTABILIDADE

Em consonancia com o exposto no subcapitulo Contributo do Design de Moda

para uma Gestdo Sustentavel da Cadeia de Valor da Industria Téxtil e Vestuario (ITV), as

64 Millennials também conhecida como Gerag&o Y, é um conceito em Sociologia que diz respeito as pessoas nascidas
entre 1980 e 2000. S3o pessoas que cresceram num ambiente volatil, de avangos tecnoldgicos, com acesso a uma quantidade
enorme de informagdo e conhecimento.

65 Geragdo Z ¢ a defini¢do socioldgica para a geragdo de pessoas nascidas entre 1995 e 2010. Sdo verdadeiros nativos
digitais: desde a juventude foram expostos a Internet, as redes sociais e aos sistemas mdveis. Esse contexto produziu uma geragdo
muito confortavel em reunir e fazer referéncias cruzadas de muitas fontes de informagdo e em integrar experiéncias virtuais e

offline.
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empresas em estudo evidenciam ja a opcao estratégica pela sustentabilidade dos seus
processos produtivos.
“O nosso sonho, a nossa vis@o, a nossa grande aposta para o futuro, é o projeto 360

de economia circular [...] “(José Ferreira, Valérius).

“A Sonix foi a primeira empresa portuguesa a receber a certificaco STeP by Oeko-
Tex, de nivel 3, que é o mdximo, garantindo que 0s nossos processos sdo

sustentdveis e amigos do ambiente” (Samuel Costa, Sonix)

“O desafio é sermos cada vez mais dtimos, fazendo cada vez mais com menos,
eliminando desperdicio e aumentando a eficiéncia [...]” (Miguel, Pedrosa &
Rodrigues).

Analisando em pormenor o exposto nas entrevistas ressalta a preocupag¢ao das
trés empresas em melhorar os seus processos produtivos para que sejam mais
eficientes, que gerem menos desperdicio e que va de encontro as novas necessidades
dos consumidores.

Tomemos como exemplo o caso excecional da Valérius com o seu projeto 360 de
economia circular. Resumidamente consiste em dar uma nova vida a pecas usadas e a
stocks das marcas e empresas suas parceiras, reconvertendo-os em novas pecas de
roupa ou papel de algodao. De facto, é inquestionavel que o futuro estard na reciclagem,
porém os processos deverao ser melhorados. Segundo o CEO existe tecnologia, mas nao
ha ninguém que tenha um processo integrado que seja eficaz e competitivo. Para isso a
Valérius tem investido em melhorar todo o processo de producdo reciclavel, cujo
objetivo final é atingir um tal padrdo de qualidade que o cliente olhe para os produtos e
diga logo: “Eu quero!”.

A Sonix, também preocupada com questdes ambientais, reorganizou todos os
Seus processos internos o que permitiu que fosse a primeira empresa portuguesa a
receber a certificacdo STeP by Oeko-Tex, de nivel 3, que é o maximo, garantindo que os
Sseus processos sdo sustentaveis e amigos do ambiente. Contudo, destacam que a
producdo de novas matérias-primas, através da reciclagem, exige grandes investimentos
gue sé funcionam se todos estiverem comprometidos. De ressaltar ainda que a Pedrosa

& Rodrigues, comprometida com a sustentabilidade, também tem melhorado os seus
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processos internos fazendo cada vez mais com menos, eliminando desperdicio e

aumentando a sua eficiéncia.

8.2. ANALISE DOS RESULTADOS DOS FOCUS GROUP

8.2.1. Focus GRouP 1 — INDUSTRIA TEXTIL E VESTUARIO

O private label portugués passou de um modelo simples de CMT (Cut, Make,
Trim) para um modelo mais complexo, por ter conseguido juntar ao longo de vérios anos
um conjunto de outros elementos que, de alguma forma, conseguiram melhorar este
conceito agregando um conjunto de servigos, cada vez mais sofisticados.

Porém hd que ressaltar que na analise deste focus group foi possivel observar
uma certa homogeneidade de opinides em relagdo a importancia do preco, ou seja, para
cada um dos patamares em que nos posicionamos, apesar de ja ndo ser o Unico fator
relevante para uma diferenciacdo nos mercados internacionais, o preco ainda apresenta
um peso relevante para os nossos clientes.

A verdade é que, ao longo do tempo, a ITV portuguesa abragcou uma certa
complexidade na forma como realiza o “private label”, que a distingue
internacionalmente, o que permitiu uma maior competitividade, isto porque em
qgualquer um dos componentes desgarrados do conceito (fabricacdo, design, inovacao,
entre outros) havera sempre alguém melhor que nds, por isso, existe uma dificuldade
em dizer qual é o ativo mais importante. O que nos diferencia é o “package” articulado
de produto, design, inovacdo tecnoldgica e servico (onde se pode incluir a flexibilidade
e reatividade), que para alguns segmentos de mercado é a férmula perfeita e que se
torna quase imbativel na competi¢do internacional.

Foi abordado igualmente a preparacdo do sistema, ou seja, de todos os
intervenientes neste processo, cuja capacidade de antecipacdo marcou a diferenca da
ITV nacional. Estivemos a altura para dar respostas, por isso, o que pode ditar o futuro
do setor PL é a capacidade de antecipacdo, ou seja, ler o mundo e os nossos
concorrentes para proactivamente agir.

Ficou igualmente bem expresso que o servico integral é o grande ativo que temos

no PL. E a resposta completa que podemos oferecer a quem nos compra, pois, a ansia
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que os compradores tém em ter alguém por perto para dar resposta aos desafios que
eles préprios tém que enfrentar constitui um verdadeiro fator de diferenciagao.

Outro ponto relevante nesta andlise diz respeito a futura capitalizacdo de novos
modelos de negdcio assentes na informacgao, transparéncia e rastreabilidade, que sao
condicbes que irdo permitir um melhor desempenho face a outros paises, porque
geograficamente estamos perto deste tipo de cliente e por outro lado temos um legado
sobre o qual podemos trabalhar. Assim, a inovacdo tecnolégica, o design e a moda tém
aqui um papel muito importante a desempenhar.

Neste caso, também se pode dizer que o fator humano desempenha um papel
essencial no sucesso da ITV portuguesa. O espirito de sacrificio, a perseveranca, a
criatividade e o risco, movidos, em muitos casos, pela necessidade e sentimento de
posse facilitou o desenvolvimento e adaptacdo da industria aos novos desafios do
século.

O PL n3o é apenas uma necessidade. E um instrumento que nos permite colocar
nos mercados o que é a nossa capacidade de inova¢do. Aqui a formac¢ao desempenha,
por um lado, um fator essencial para esta nova fase, especialmente ao nivel da inovacao
(e da criatividade) e, por outro a relagdo continua e permanente com quem nos compra
afigura-se fundamental.

Para o futuro é imperativo que a ITV portuguesa continue organizada e com uma
capacidade de antecipacdo. Todos os stakeholders deverdo estar alinhados numa
perspetiva holistica de ver o mundo e de como nos podemos posicionar num mercado
global.

A sustentabilidade ird desempenhar um papel basilar na construcdo de um novo
posicionamento estratégico. Para além de um melhoramento no design para tornar os
produtos atrativos, sera importante criar novos modelos de negdcio assentes na
inovacdo e sustentabilidade, promovendo produtos a um preco adequado. Aqui
também faz sentido salientar que um dos drives para se caminhar para uma economia
circular e de garantir uma melhor fabricacdo de materiais e produtos téxteis passara
pela utilizacdo crescente de energias limpas e pela utilizacdo de matérias-primas
recicladas ou de origem renovavel. Isto significa uma utilizacdo inteligente dos recursos
para garantir o bem-estar socioambiental, sendo que a “bioeconomia” vai ser um tema

recorrente na Europa e em Portugal.
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Finalmente, a digitalizacdo ird forcosamente fazer parte desta equacdo. Ndo so
a digitalizacdo de processos de fabricagdo, mas também no que lhes respeita a
transparéncia percebida. Ou seja, nos mecanismos ou instrumentos onde a digitalizacao
devera estar presente de modo que a transparéncia possa ser algo que possa chegar
facil e inquestionavelmente aos consumidores.

Ndo menos importante é de destacar as preocupacgdes face a um futuro incerto,
em especial as relacionadas com a iminéncia de outras pandemias possiveis ou outros
acontecimentos de impacto global, por isso, futuros eventos irdo mudar a forma como
nos vestimos. Os consumidores terdo uma maior sensibilidade para a moda de protecao
individual e outras agregadas. Agora, mais que nunca, as questdes de nao toxicidade,
seguranca na utilizacdo dos produtos e a questdo de protecdo ativa contra patogénicos

fazem tanto sentido.

8.2.2. FOcus GROUP 2 — MULTISSETORIAL

Se fosse possivel resumir num paragrafo as conclusdes desde focus group era
admissivel dizer que a falta de cooperacdo nos setores e entre setores é o grande
“Calcanhar de Aquiles®®” de Portugal.

Tomemos como exemplo o setor do mobilidrio, no qual o modelo de PL da ITV
poderia ser facilmente replicado. Conforme foi mencionado na reunido, nao existe para
este setor uma estratégia de design, nem sequer capacidade de inovacdo como
acontece na ITV. A concorréncia desleal e a falta de cooperacao entre os atores desta
fileira fazem com que o cluster ndao consiga ter uma posicao privilegiada e competitiva
ao nivel internacional. A esperanga resume-se na aposta na nova geragao em mudar as
estratégias.

O investimento nas marcas da empresa, na experiéncia particular da designer de
mobiliario Paula Sousa, da Munna, tem sido consistente e tem merecido especial
atencdo, algo que a empresa tem vindo a construir desde sempre de forma estratégica.

Na sua visdo, contudo, devera existir um alinhamento entre o que sdo as marcas e o PL,

6 Expressdo popular que significa o ponto fraco de alguém e transmite a ideia de fraqueza e vulnerabilidade. Segundo a
lenda Aquiles é considerado um dos maiores deuses na mitologia grega. A sua mae, Tétis, banhou-o nas aguas do rio Estige cujas
dguas tornavam os seres indestrutiveis, contudo, esqueceu-se dos calcanhares. Durante a guerra de Troia, o deus Apolo revelou a
Paris o ponto fraco de Aquiles: o seu calcanhar. Na luta entre os dois, Paris atingiu Aquiles no calcanhar, e assim surgiu a expressao:
calcanhar de Aquiles. Ver em: < https://porticodalinguaportuguesa.pt/index.php>.
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em qualquer industria. De facto, ambas sdo igualmente importantes, porém consoante
as circunstancias das empresas, em algumas alturas poder-se-a ter de realizar opgdes,
optando preferencialmente por um ou outro modelo de negécio ou até no equilibrio
entre eles.

A semelhanca do mobilidrio, mas com aspetos mais preocupantes, o setor da
ourivesaria enfrenta inumeros e graves problemas. Desde logo carece de um plano
estratégico para o setor, de forma a revitaliza-lo. Os apoios financeiros governamentais
sa0 escassos e 0s que existem apenas sao orientados para feiras e missées, o que parece
um contrassenso, uma vez que o comércio internacional neste sector é ainda muito
escasso. E importante frisar que as empresas s30, na maioria, microempresas, e, por
isso, é-lhes muito dificil ter acesso a inovagao e tecnologia, recursos com que podiam
diferenciar produto, servico e até modelos de organizacdo. Assim sendo, a generalidade
limita-se a trabalhar em regime de PL, que é visto, apesar das limitagdes, como uma
forma de aprendizagem e melhoramento.

A ourivesaria € um setor muito assente na arte, e nos seus artesdos, e é
importante deixar claro que demora muito tempo até um profissional consiga
aperfeicoar a técnica. Posto isto, foi mencionado que a inovagao podera ser uma ponte
para a dinamizacdo deste setor, mas também a formacao deverd estar em consonancia
com os aspetos intrinsecos deste “métier”, desenvolvendo cursos que a valorizem e a
promovam, refletindo a sua importancia como cluster integrado em Portugal.

A empresa entrevistada do setor ceramico constata que ela é um caso excecional
na sua industria, pois consegue aliar o design de produto, as preocupag¢des ambientais
e a inovacdao no lancamento de novos produtos, de novas colecées e de produtos
inovadores. Ja possui uma série de certificacdes ambientais, de desenvolvimento e
inovacdo, e contam com numerosas parcerias junto de universidades e centros
tecnolégicos. Ressalta ainda que o foco ndo pode ficar apenas pela diferenciacdo do
produto, mas devera ir mais longe, também ao nivel comercial e marketing, sendo que
muitos programas de apoio que existem ndo contemplam estas dareas. Destaca
igualmente que o setor é recorrentemente esquecido pelo Governo apesar de contribuir
positivamente para o saldo da balan¢a comercial. De acordo com a entrevistada, para

o futuro deveria optar-se seriamente pelo planeamento de a¢cdes em conjunto, ou seja,
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cada empresa faz o trabalho por si, mas existirem agdes em conjunto, para promover o
setor numa base de cooperagao.

No que diz respeito ao sector que representa a metalomecanica e os bens de
equipamentos, é possivel dizer que é um caso atipico e muito semelhante ao modelo
desenvolvido de PL da ITV. Possuem centros de formacdo dedicados, ligacdo as
universidades, centros de cooperag¢ao (na tecnologia e capacita¢ao), entre outros, algo
gue foi sendo desenvolvido durante anos, promovendo assim uma dinamizacdo do setor
e, por outro lado, fomentando uma concorréncia sauddvel entre as empresas.

Ha, no entanto, que mencionar a falta de interligacdo entre setores,
principalmente, entre tecnologias de produc¢do, ou seja, a impossibilidade que ainda
existe de as implementar entre setores para uma maior dinamizacdo das suas
atividades.

Por outro lado, é importante ressaltar que para uma industrializacdo com futuro
serd necessario, entre outros aspetos, uma reorganizacao e relocalizacdo empresarial
para fomentar uma economia circular, sobretudo ao nivel de reutilizacdo de residuos
para obtencdo de matérias-primas. Se ndo tivermos empresas localizadas em sitios
estratégicos sera dificil a economia circular funcionar.

No que concerne as politicas publicas, destacou-se que as mesmas se moldam as
estratégias definidas pelos setores. Destaque também para a necessidade de escalar, ou
seja, pensar numa logica de procurar capital — e assinalou-se que ninguém olha para o
capital como um fator estratégico. O principio esta de que ndo ha falta de recursos, pelo
contrdrio, ndo existe é o conhecimento suficiente para saber como os usar. Logo, as
Associa¢Oes podem desempenhar um papel fundamente de ligagdo entre atores.

Por todas estas razdes todos os intervenientes referem que o modelo de sucesso
de PLda ITV é um exemplo excecional e que pode e deve ser replicado em outros setores
promovendo, acima de tudo tecnologia, inovagao, formacado e cooperac¢do. Ha também
gue mencionar que ndo podemos deixar de desenvolver um servico diferenciado e mais

completo, para valorizar qualquer atividade, em qualquer sector.
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8.3. DiscussAo DOS RESULTADOS

Com a finalizacdo das entrevistas e de dois focus group e respetivas analises, é
possivel discutir o seu conteldo e tentar fazer uma ligagdo com todos os aspetos desta
pesquisa.

E comumente aceite por todos os participantes nesta investiga¢do que, ao longo
do tempo, a ITV demonstrou uma capacidade de adaptacao, regeneracdo e resisténcia
fora do comum a varias conjunturas econdmicas adversas. Rapidamente implementou
novas abordagens produtivas acrescentando valor ao produto, numa légica de criacdo
de solugbGes e servicos. Ressalve-se que para a sobrevivéncia das empresas e
crescimento das mesmas, foi necessario introduzir um novo modelo de producdo —
private label — conciliando o know-how produtivo e os recursos humanos para progredir
ndo so na cadeia de valor, mas também fortalecer um cluster natural cada vez mais
reconhecido internacionalmente.

Ndo podemos esquecer que esta estratégia produtiva surge para dar resposta
aos desafios impostos pelos mercados globais, cada vez mais instaveis e incertos, onde
predominam, sobretudo, grandes marcas e cadeias de distribuicdo, aspetos que
requerem um alinhamento constante ao nivel dos servigos.

Por outro lado, o facto de em Portugal ser possivel operar em cluster € um
contributo para o PL, constituindo-se como uma solucao de exceléncia, pois agrega o
conhecimento de todos os stakeholders. Trata-se de uma grande vantagem competitiva,
a par da agilidade e qualidade. Barcelos nasce, assim, como um centro de especializa¢ao
em malhas circulares constituindo em si, nesta abordagem, um mini cluster.

A internacionaliza¢dao dos negdcios representa um fator muito importante para
o crescimento das empresas, por isso, a necessidade sentida e o pensamento das
mesmas sempre foi voltado para os mercados internacionais, mesmo numa fase inicial
dos negécios.

Em virtude disso, rapidamente o PL portugués passou de um modelo simples de
Cut, Make, Trim (CMT) para um modelo mais complexo, ao conseguir juntar, ao longo
de varios anos, um conjunto de outros elementos que, de alguma forma, conseguiram

melhorar e sofisticar este conceito através de servicos de valor prestados ao cliente.
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Essencialmente, através dos estudos de caso e dos focus group, foi facil perceber
que a inovagao e o desenvolvimento do produto, a utilizagdao de novas matérias-primas
e o trabalho de cooperacdo entre empresas e com os clientes, permitiram uma
dinamiza¢do das empresas em regime PL. Porém, constata-se que ao nivel do design
existe ainda um longo caminho a ser percorrido.

Tendo em consideracgdo a Hipdtese 1 e a Hipdtese 2 desta investigacao, conclui-
se que o design é um dos fatores que contribui para a competitividade, porém, ndo
constitui, ainda, nem o Unico e nem o mais importante motor para a internacionalizagao
dos negdcios das empresas da industria de malhas em Portugal, mas antes a conjugacao
de elementos como a fabricacdo, logistica avancada, cooperagdo com os clientes,
criatividade, inovacao e desenvolvimento.

Na visdo dos intervenientes, apesar da incorporacdo do design nas empresas de
PL ter contribuido para uma maior diferenciacdo na oferta de solugdes ao cliente, e de
ser considerado como um eixo estratégico das empresas, ainda requer um forte
investimento por parte das mesmas, com retorno pouco claro e ndo proporcional ao
esforco realizado.

Outro aspeto importante diz respeito as marcas. Ndo obstante a op¢do de alguns
empresarios nacionais pelos mercados globais da moda e da marca, ndo constitui topico
relevante para a grande maioria das empresas. O langamento de marcas no mercado
internacional pressup6e um grande esforco financeiro, por isso, as empresas de PL
reunem as suas forgas para melhorar um servico que ja dominam e que merece
reconhecimento a escala mundial. Deste modo, a participacdo de alguns empresarios
neste segmento constitui, na prdtica, uma excecdo e uma presenca simbdlica, cujo
intuito é procurar sobreviver no meio de grupos influentes. Para outros, o investimento
no desenvolvimento de marca propria é quase entendido como um laboratdrio para
novas atividades, seja para recolher ensinamento e experiéncia, a transportar para o
negdcio “core” do “private label”, seja para a preparacdo de uma estratégia futura, pois
todos concordam que é na proximidade do cliente e na distingdo pela marca que se faz
crescer a margem e se fixam mercados.

Hoje, os grandes clientes internacionais classificam as empresas em regime de
PL como um fast lead time supplier. Quando querem bem feito e rapido vém a Portugal.

De facto, conseguimos ser particularmente competentes no design, desenvolvimento
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de produto e no servigo. Haver clientes que estdo dispostos a pagar um pouco mais pela
qualidade portuguesa permite guardar uma esperang¢a no futuro de um modelo ainda
assente no PL, embora com a consciéncia de todas as suas vulnerabilidades.

Uma existéncia de uma inteligéncia coletiva, sob a forma de empreendedorismo
e inovacdo, mostrou-se decisiva nesta transformacdo do paradigma em que hoje se
insere o sector. Conclui-se que estamos perante um fendmeno social e cultural
relacionado ndo sé com uma grande iniciativa e capacidade de assumir riscos, mas
também com um know-how adquirido ao longo de varios anos, com uma profunda
relacdo com o meio em que se inserem.

Verifica-se, sobretudo, nos estudos de caso, que a familia continua a ser o centro
de decisdo, principalmente ao nivel do fundador, cujas grandes decisdes ainda estdo a
seu cargo, nomeadamente, questées relacionadas com a estratégia empresarial.
Constata-se também que todo o know-how conquistado é importante num setor tao
técnico, porém revela-se insuficiente em matéria de multiplicidade e inovacgao
produtiva, por isso, a nova geracao presente nas empresas traz um novo félego as
mesmas incorporando modernos conceitos de gestdo, de sistemas produtivos e de
posicionamentos estratégicos para um mercado cada vez mais global. E possivel dizer,
entretanto, que a marca de cada CEO se destaca pela forma como gere a empresa.

Também se constata que o fator humano desempenha um papel essencial no
sucesso da ITV portuguesa. O espirito de sacrificio, a perseveranca, a criatividade, o
risco, em muitos casos, pela necessidade e sentimento de posse facilitou o
desenvolvimento e adaptagdo da industria aos novos desafios.

E de realcar que, na opinido de todos os participantes, a qualificacdo das pessoas
é extremamente importante para que o setor continue a obter bons resultados, embora
tal vontade nem sempre se traduza em efetivo investimento interno na capacitacao do
capital humano das organizagcdes. Evidentemente que a tecnologia desempenha um
papel fundamental para a continuacdo da ITV, dado que, a fabrica do futuro vai operar
com base em software e robdtica, mas as pessoas permanecerao cada vez aalmae o
coragdo, constituindo, assim, um fator incontornavel para o sucesso do setor.

Para grande maioria das empresas hd uma enorme dificuldade em recrutar mao-
de-obra especializada a todos os niveis. Desde quadros técnicos e comerciais até

embaladores, passando pelas costureiras. No caso destas ultimas, a sua escassez resulta
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de um fundamento cultural do passado em que uma costureira significava estar na base
a piramide social e como tal desvalorizada profissionalmente. A ITV nao foi cuidadosa
com os recursos humanos e, atualmente, as empresas ainda sofrem as consequéncias
desse estigma social, o que é completamente injusto. Nos dias de hoje, uma costureira
€ uma técnica de producdo altamente qualificada numa profissdo que exige uma “mao
e um tato” que demora anos a atingir; no entanto, apesar de ganhar mais, ter melhores
condigcdes laborais e ter um trabalho mais interessante que muitos outros empregos na
atualidade, continua a ser dificil atrair pessoas novas para o setor. Talvez o futuro possa
passar por um maior investimento no ensino profissional e na promocao social do papel
do operador da industria transformadora.

Pode dizer-se também que outro problema da ITV, também transversal a outros
setores, é o custo salarial que as empresas suportam, sendo que o Estado pouco ou nada
ajuda, sobretudo com uma politica fiscal que persiste em penalizar a empresa e o
trabalho. Como veremos nos anos vindouros, apesar da otimizacdo de processos e da
automatizacdo da industria, vdo continuar a ser precisas pessoas para as fabricas
funcionarem. Ou seja, os saldrios vao ter de crescer para serem um argumento decisivo
para se trabalhar neste setor, competindo com outros aparentemente mais atrativos.

Outro fator critico para o sucesso do cluster téxtil foi a existéncia de um sistema
cientifico e tecnoldgico, constituido pelas universidades e centros tecnoldgicos,
suficiente desenvolvido para dar resposta a transferéncia de conhecimento e a inovacao
gue se impds como necessdria pelas empresas da ITV para realizarem a sua atividade.
Isso permitiu uma melhor gestdao de procedimentos e recursos que potenciou um maior
investimento na sustentabilidade da industria.

Posto isto estamos perante um setor que, desde cedo, soube alinhar um
pensamento estratégico com as politicas publicas ao nivel da internacionalizacdo,
inovacado e capital humano. Um verdadeiro ecossistema, cujo desempenho dos negdcios
no cluster estudado, ndo dependem apenas das empresas que o constituem
(qualificagdes dos recursos humanos, nivel de investimento em inovac¢do, marketing ou
estratégias de internacionalizacdo, entre outros), mas também da quantidade e

qualidade das interacdes com os varios stakeholders, isto é, com outras empresas,
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investidores, organizacoes do setor publico, universidades e institutos de pesquisa e
inovacdo e de como as essas intera¢des sdo organizadas®’.

Por todas estas razdes, segundo as conclusdes do segundo focus group, a forma
como funciona este ecossistema conseguido pelas empresas de PL e as estratégias do
setor, refletem um modelo que poderia ser replicado em outros setores de atividade em
Portugal.

Agora, mais do que nunca, todos os setores sao relevantes para uma
dinamiza¢do da economia portuguesa. Prever como sera o futuro das empresas e dos
setores tornou-se numa tarefa dificil e incerta, principalmente agora nesta conjuntura
econdémica e social.

Desde o inicio de 2020 que a pandemia de coronavirus abala o mundo de uma
forma sem precedentes (EIS, 2020). O virus COVID-19 espalhou-se por todo o mundo
provocando danos econdmicos e sociais a nivel mundial. Desde 31 de dezembro de 2019
até 01 de setembro de 2020 foram reportados 25.509.135 casos de COVID-19 incluindo
850.902 mortes®®. De acordo com o IMF (2020) o crescimento global é projetado em -
4,9% em 2020, ou seja, 1,9 pontos percentuais abaixo da previsao do World Economic
Outlook (WEOQ) de abril de 2020. A pandemia COVID-19 teve um impacto mais negativo
sobre a atividade na primeira metade de 2020 do que o previsto, e a recuperacao é
projetada para ser mais gradual do que anteriormente se previa. Assim, segundo a
mesma fonte, em 2021, o crescimento global é projetado em 5,4%. No geral, isso
deixaria o PIB de 2021 cerca de 6,5 pontos percentuais abaixo das projecdes pré-COVID-
19 de janeiro de 2020.

Observa-se de igual modo, segundo o IMF (2020)%° um impacto econdmico muito
grave nas economias de mercados emergentes. Os paises que dependiam do turismo e
exportagao de petrdleo sofreram particularmente devido ao declinio das viagens e ao
colapso dos precos das commodities. Deste modo, na atualiza¢do de junho do WEO, o

IMF projeta uma retracao de 3,2% este ano nas economias de mercados emergentes —

87 Para mais informagdo sobre Ecossistemas e Ecossistemas Empreendedores consultar: Carvalho, Luisa (2016).
Compreender o que se entende por ecossistema empreendedor: Lisboa como uma cidade startup. R-LEGO, Numero Especial, 17-31
e Tsujimoto, Masaharu et al. (2018). A review of the ecosystem concept — Towards coherent ecosystem design. Technological
Forecasting & Social Change, n. 136, pp. 49-58.

68 Consultado a 1 de setembro de 2020. Disponivel em <https://www.ecdc.europa.eu/en/geographical-distribution-2019-
ncov-cases>.

8 Disponivel em: <https://www.imf.org/pt/News/Articles/2020/08/06/blog-covid-19-response-in-emerging-market-
economies-conventional-policies-and-beyond>.
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a maior queda ja registada para este grupo de paises. No que respeita as economias
avancadas o seu crescimento é projetado em —8,0% em 2020, 1,9 pontos percentuais
abaixo das projec¢des da WEO de abril de 20207°. Tudo isto se ndo sobrevierem outras
vagas do virus, determinando consequéncias ainda mais gravosas em todos os dominios.

Por outro lado, é importante referir que as indUstrias cujas operacdes sdo mais
globalizadas foram as mais expostas a interrupcao inicial da cadeia de abastecimento
devido ao COVID-19 (IPS, 2020). Por exemplo, dada a sua natureza ndo essencial, a
industria da moda enfrenta riscos significativos. A crise provocou um colapso na procura
global por roupas, por isso, durante este momento em que a procura é muito baixa,
varias marcas e retalhistas aproveitam o desequilibrio de poder que tém sobre
fornecedores e trabalhadores da industria global de téxtil e vestudrio cancelando
pedidos de mercadorias (incluindo aquelas ja em producdo ou produzidas), atrasando
os prazos de pagamento ou exigindo descontos’?.

Em Portugal, a ITV tem estado a dedicar a sua capacidade produtiva ao combate
ao surto de COVID-19, adaptando a sua producdo a artigos para o setor da satide’?. No
entanto, segundo o inquérito da associacdo sectorial ATP realizado as empresas do
setor, metade das empresas da ITV admite que vai ter de reduzir os postos de trabalho.
Entre abril e julho, mais de metade das empresas da ITV sofreram uma quebra no
volume de negdcios superior a 30% e as expectativas para 2020 apontam na mesma
direcdo: 46% das empresas acredita vir a ter uma quebra acima de 30% segundo a

noticia do jornal Expresso’3.

8.4. CONSTRUGAO DO MODELO

Na ciéncia é possivel construir conceitos, modelos, teorias (Moreira, 2014). No
que diz respeito aos modelos destinam-se a representar uma realidade, ou alguns dos

seus aspetos, com o objetivo de torna-los descritiveis qualitativa e quantitativamente

70 Ver Apéndice A para mais informacdes sobre o impacto da pandemia na economia a data de 4 de novembro de 2020.

71 Disponivel em <https://fairtrade-advocacy.org/wp-content/uploads/2020/04/Coronavirus-communication.pdf>.

72 Disponivel em: <https://www.sgeconomia.gov.pt/noticias/covid-19-industria-textil-e-de-vestuario-portuguesa-no-
combate-a-pandemia.aspx>.

7 Disponivel em: <https://expresso.pt/economia/2020-08-07-Covid-19-metade-das-empresas-texteis-vai-reduzir-
postos-de-trabalho>.
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(Sayao, 2001), sendo possivel utiliza-los como ferramenta para descrever, explicar e
simular o funcionamento de um sistema (Blanchard e Fabrycky, 1981 em Teixeira, 2016).

Os modelos servem a varios propdsitos, mas constituem sobretudo um meio
para comunicar sobre o objeto da modelagao com o intuito de gerar uma compreensao
mais completa sobre a realidade (Saydo, 2001).

Para Skilling (1964) os modelos sdao baseados em observag¢Ges. Podem ser
teorias, leis’4, relacdes, hipdteses, equacbes ou regras. Além disso podem também
representar ideias estruturas, relacionando argumentos que apresentam algum poder
explanatério. Constata-se, assim, que os modelos sdo estruturas que representam a
realidade expondo caracteristicas ou relagGes generalizadas (Saydo, 2001). Todavia é
necessario ressaltar que os modelos, sejam eles matematicos ou conceptuais ndo sao
infaliveis. Um bom modelo constituiu uma boa aproximacao dos dados observados, mas

nao é exato (Skilling, 1964).

8.4.1. OBIETIVOS DO MODELO

O modelo simplificado proposto nesta investigacado utiliza como fundamentacao
tedrica o modelo de Diamante de Porter, a andlise SWOT desenvolvida para a ITV, bem
como outros documentos desenvolvidos pela ATP mencionados ao longo desta
investigacdo, adaptacdo e integracdo dos conceitos dos modelos de vantagens
competitiva citadas na revisdo de literatura, e de ecossistema de negdcios, a analise
PESTEL’® e a documentos referentes aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel’®,

Com base na revisao da literatura e das conclusdes extraidas dos estudos de caso
e dos focus group, assim como uma vasta experiéncia, de mais de 30 anos na industria,
foi possivel chegar ao seguinte modelo que contribuiu para dinamizar a indUstria téxtil
e vestudrio portuguesa com especial destaque para o private label e que pode ser
replicado para outros segmentos, dado que, possui denominadores comuns que sao

transversais a qualquer industria’’.

74 O autor refere-se, por exemplo, as Leis de Newton.

7> PEST é um acronimo para quatro fontes de mudanga: politica, econdmica, social e tecnoldgica. Consiste numa ampla e
poderosa ferramenta utilizada para compreender o risco estratégico de uma organizagdo. Uma das variagdes desta analise é PESTEL
que adiciona as componentes ambiental e legal.

76 INE (2018) Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel — Indicadores para Portugal.

77 No Apéndice H é possivel encontrar o “embrido” HIVETEX. A sua concetualizagdo comegou em 2017 que corresponde
ao inicio do Doutoramento, tendo agora uma versdo mais sofisticada e desenvolvida. Foram ja realizadas algumas apresentacGes
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Este modelo foi desenvolvido com o objetivo de:

= Ajudar a construir um entendimento comum sobre o ecossistema, a
cooperacdo e a sustentabilidade da industria téxtil e vestuario;

= Fornecer orientagao pratica a industria téxtil e vestudrio de outros paises,
assim como para outras industrias sobre como procurar um ecossistema
simétrico e perfeito através de abordagens integradas;

= Servir como ferramenta para apoiar a industria na recolha e integracao
de dados utilizando-os posteriormente para definir uma visdo, metas,
monitorizar o seu progresso e prever tendéncias, a0 mesmo tempo, que
permite uma comparac¢do da industria com outros paises;

= Estabelecer uma estrutura comum para medir o desempenho da
industria para que seja possivel diagnosticar e comparar o desempenho
atual. Monitorizar os impactos das politicas publicas e compartilhar

dados e conhecimento com outros paises e com outras industrias.

8.4.2. ESTRUTURA DO MODELO

Do ponto de vista conceptual e de simbologia para o modelo a desenvolver, a
inspiragao surgiu da similaridade entre os sistemas ecoldgicos que asseguram a
biodiversidade e o funcionamento do modelo proposto, em que predominam a
interagao e desenvolvimento de sinergias entre todos os stakeholders do Sistema. A
designacdo HIVETEX - Private Label Model for Textile Global Value Chain Development
afigurou-se como adequada ndo sé na perspetiva de funcionamento sistémico, mas
também pelo facto do seu design ser suportado por seis dimensdes de desenvolvimento
socioecondmico, que definem o hexagono como a forma visual que representa as
dimensdes do modelo.

O ecossistema natural, no qual as colmeias tém uma funcgao essencial, funciona
harmoniosamente e de forma equilibrada constituindo uma fonte de aprendizagem
para os sistemas sociais. Industrias como a ITV, calcado, mobilidrio, entre outras, podem

laborar segundo um ecossistema empresarial analogo, onde todos os stakeholders

sobre o modelo de éxito da ITV portuguesa sendo de destacar em maio de 2017, no Parlamento Europeu e o Press Club de Bruxelas.
Ha também uma Master Class do Fibernamics, da UM, que foi realizado em 2018.

224



Capitulo 8. Analise e Discussdo de Resultados

possam trabalhar e colaborar de forma integrada beneficiando de efeitos sinérgicos que
de outra forma se perdem ou se mantém muito reduzidos.

O modelo, cuja representacdo se pode observar na Figura 8.1 fornece um
conjunto de métodos e ferramentas que podem ser utilizados quer na industria téxtil e
vestudrio, localizada em diversos pontos do globo, quer em outras industrias, de
diferentes dimensdes e niveis de desenvolvimento, para que possam melhorar o seu
ecossistema, a competitividade e a sustentabilidade da cadeia de valor no longo prazo.

Posteriormente, com apoio de uma ferramenta digital, a BEETEX, que serd
desenvolvida em trabalho futuro, este modelo poderda apoiar as industrias no
desenvolvimento de uma visdo comum de “cluster-ecossistema” sustentdvel e um plano
de acdo. O BEETEX cujo objetivo sera apoiar o planeamento estratégico das industrias,
identificacdo de prioridades e desenvolvimento de solu¢des integradas, permitird, de
igual modo, ajudar os principais atores do ecossistema (entidades publicas, associa¢des,
empresas, entre outros) a tomar decisdes adequadas e baseadas em evidéncias que

integram multiplas dimensdes do ecossistema.

Figura 8.1. HIVETEX - A Textile Private Label Model
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Fonte: Elaboragao prépria.
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Eixo 1 — Andlise do Ecossistema Ideal

No centro do modelo, a abordagem em quatro fases permite que as industrias
possam seguir um itinerdrio para melhorar o seu status de competitividade. Reconhece-
se que as diferentes industrias estejam em diferentes estagios de desenvolvimento, mas
também que todas podem progredir em direcdao a um ecossistema ideal. Deste modo,
este modelo posiciona as industrias numa trajetdria para proporcionar um crescimento
competitivo e sustentavel no longo prazo e, simultaneamente, diminuir os impactos
ambientais. No entanto, é importante ressaltar que, apesar do plano de a¢do de cada
industria ser diferente nas prioridades politicas de cada pais, as quatro fases do
planeamento e processos transversais do HIVETEX podem ser amplamente aplicaveis
quer na industria téxtil e vestuario quer em outras industrias. As etapas podem ser
sucintamente descritas conforme se segue:

Etapa 1. Diagndstico - Consiste num processo dinamico e continuo. Aqui sdo

identificados os principais recursos e lacunas da industria. Permite que as mesmas
respondam aos desafios, oportunidades, tendéncias e eventos emergentes. Para
facilitar essa etapa do planeamento, é importante incentivar a industria, as empresas e
outros intervenientes a analisar e integrar dados. No entanto, é importante referir que
compreender as condi¢des das industrias pode ser um verdadeiro desafio, deste modo,
é possivel dividir esta fase em pequenas etapas para que seja mais facil a sua aplica¢ao
(por exemplo: construir base de dados; definir indicadores; realizar estudos de
benchmarking ao nivel nacional e internacional, construir uma analise SWOT; aplicar a
anadlise PESTEL; construcdo de cenarios; entre outros).

Nesta etapa, numa fase inicial, importa definir os indicadores quantitativos e
qualitativos que permitam a realizacao de um diagndstico que possibilite a avaliagao da
competitividade real da industria e das empresas no quadro do mercado global. Estes
indicadores sdo igualmente criticos para assegurar a adequada monitorizacdo da
implementacdo dos planos de desenvolvimento e de cada atividade em particular, bem
como para avaliar os efetivos resultados alcancados globalmente, em cada dimensao
dos projetos e por cada parceiro ou stakeholders. Neste ponto salienta-se que os
indicadores a desenvolver devem considerar, para além dos estabelecidos pelos
multiplos campos de intervencdo e analise (por ex.: indicadores econdmicos macro e

micro, sociais, demograficos, entre outros), outros a estabelecer ou desenvolver e que
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possam refletir aspetos da implementacdo, funcionamento e desempenho da industria,
das empresas e dos diversos stakeholders nas diversas etapas de implementagao do
modelo.

Etapa 2. Visdo e Planeamento — Consiste numa orientagdo para o futuro que

comporte a visdo de como a industria podera ser mais competitiva e sustentdvel em
horizontes de 10 anos. Nesta etapa, todos os intervenientes devem formular metas e
ter uma visdo que corresponda as necessidades da indlstria e do contexto
socioecondmico e cultural em que as empresas se inserem. Para uma melhor
concretizagdo da visdo é necessario que os stakeholders definam metas mensuraveis,
iniciativas e atividades para a sua implementacdo, as responsabilidades de cada
interveniente no processo e os compromissos orcamentais. Nesta fase sdo elaborados
um Plano Estratégico e os Planos de A¢do que se considere necessarios.

Etapa 3. Financiamento — Consiste no acompanhamento da visdao e das

prioridades da industria. Nesta fase o contributo das politicas publicas torna-se
fundamental para um alinhamento das necessidades da industria com os mecanismos
de financiamentos e apoios disponibilizados pelo Governo Central e entidades regionais
(assim como pela Unido Europeia, no caso de outros paises que pertengam a esse espego
econémico, tal como Portugal). Deste modo, os apoios financeiros deverdo estar
alinhados com os planos estratégicos e os planos de agao desenvolvidos pelo conjunto
dos stakeholders.

Etapa 4. Avaliacdo e Monitorizacdo — Consiste num processo em que todos os

envolvidos trabalhem de forma holistica e que tirem conclusdes das experiéncias,
melhorem a prestagao da industria, planeiem e aloquem recursos, demonstrando os
resultados das iniciativas e, por conseguinte, melhorem continuadamente a

performance industrial de forma integrada.

Eixo 2 — Estrutura de avaliagcdo do HIVETEX

O planeamento para a competitividade da industria prossupde a compreensao
de como diferentes fatores moldam a forma como as empresas atuam num mercado
cada vez mais global. Essa compreensdo, por sua vez, carece de dados sobre o

desempenho passado, atual e futuro projetado para toda a industria, dado que deste
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modo se torna mais facil antecipar os desafios futuros e contribuir para a elaboracdo de
politicas que aumentem a competitividade industrial.

Este modelo apresenta uma estrutura multidimensional projetada para auxiliar
os intervenientes no processo de restruturacdo a compreender e a medir este
ecossistema através do processo explicado no Eixo 1. Deste modo, ajudara o
ecossistema industrial a:

= Avaliar o seu desempenho e progresso;

= Elaborar um benchmarking a nivel regional, nacional e internacional;

= Priorizar agdes;

= Facilitar o planeamento estratégico e monitorizar as agées;

= Melhorar a transparéncia e a rastreabilidade da cadeia de valor;

= Melhorar a qualidade da informagdo e a eficicia e a eficiéncia do
planeamento e sua implementacgao.

Nas conclusdes desta investigacdo verificou-se que os fatores que devem estar
presentes e que contribuem para que o modelo funcione de forma equilibrada
independentemente da industria, da localizacdo e grau de desenvolvimento
empresarial, sdo: industria, capital humano, redes, acao climatica, capital e governo.
Esta estrutura de medicdo engloba, deste modo, os seis fatores interligados que
promovem um ecossistema equilibrado e dinamico. As variaveis que compdem estes
fatores contribuem para o funcionamento ideal de cada industria.

Subjacente aos fatores existe um conjunto de areas principais que articulam as
caracteristicas da indUstria e que influenciam a dinamica do ecossistema, fazendo com
que este seja simétrico ou ndo. E importante que as industrias considerem estas areas
ao diagnosticar, medir e melhorar o seu desempenho tendo em consideragdao o
indicador 9 (Industria, Inovacdo e Infraestruturas) dos 17 Objetivos de Desenvolvimento
Sustentdvel. As principais dimensdes do modelo e os fatores que as compdem, como se
observa na Figura 8.2, permitem estabelecer uma estrutura de medicdo e avaliacdo que
permite diagnosticar, planear o desenvolvimento e monitorizar os resultados da sua

implementagdo, num processo continuo.
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Figura 8.2. Dimensoes e principais areas da estrutura de medigdo
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Fonte: Elaboragdo prépria.

De salientar que cada industria pode utilizar estas areas para identificar onde e
como devem priorizar os planos de agao.

Conforme se observa no diagrama, pode dizer-se que cada dimensdo se interliga
com um conjunto de areas principais que, por sua vez, correspondem a uma justificativa
e a indicadores que serdo trabalhados e desenvolvidos em investigacdao futura, assim
como os modelos matematicos para a andlise de indicadores e construcao dos graficos
comparativos. Os indicadores serdo importantes para que graficamente seja possivel
apurar o estado de desenvolvimento da induUstria em estudo e seja estabelecer
comparacdes entre setores e com outros Estados.

Sucintamente, tendo por base uma industria nacional, a apresentacdo grafica
consiste no seguinte: (1) considerando o ecossistema da industria e as seis dimensdes
definidas, o modelo consiste em atribuir critérios aos fatores com ponderacées em 5
niveis (ndo se aplica; fraco; médio; bom; excelente). Mediante a aplicacdo destes
critérios, que por sua vez estdo sujeitos a uma aplicagdo automatica de férmulas,

verifica-se como se encontra o ecossistema ao qual se aplicar o modelo; (2) este modelo
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tem por base dois contextos, um representado pelo hexagono exterior que estabelece
o ecossistema perfeito, onde cada fator atinge 100%, e aquele que diz respeito a
industria em estudo, representado pelo hexagono interior; (3) cada vez que se mudam
as pontuacgdes, o grafico altera-se automaticamente. Deste modo teremos um gréfico

semelhante ao que se apresenta através da Figura 8.3:

Figura 8.3. Exemplo de uma representagao grafica de um ecossistema

Recursos Humanos

Governo Economia
‘ Industrial
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Fonte: Elaboracgédo propria.

Visualmente é possivel aferir se, num dado momento, a indUstria em analise esta
préxima ou afastada daquilo que se estabeleceu ser o ideal para a industria.

De salientar que o numero de varidveis em cada pilar ndo altera o
posicionamento dos eixos do hexagono, mas sim a pontuacao que foi dada a cada um
desses critérios. Assim garante-se que para diferentes industrias, com mais ou menos
varidveis, ndo serd o numero de varidveis que influenciara o equilibrio do modelo, mas

sim a forca ou a fraqueza desses critérios na industria em estudo.
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Eixo 3 — Fatores Indutores de Competitividade

Dos resultados e conclusGes extraidos do Eixo 2, os fatores indutores de
competitividade - Inovacdo e Design, Cooperacdo, Economia Digital e Modelos de
Negdcios — localizados no exterior do modelo, constituem o output desejavel para uma
industria diferenciadora, competitiva e sustentavel. Para além de influenciarem positiva
ou negativamente o ecossistema em analise consoante o seu grau de desenvolvimento,
também conferem niveis de diferenciacdo em cada industria e entre indUstrias.

A Inovacgao e Design constitui a base para uma maior diferenciagao do produto
através da criatividade (moda e design) e da tecnologia (materiais, processos e
funcionalidade). Permite uma maior diversificacdo do setor, desenvolvimento de novas
competéncias que, no caso da ITV, se verifica ao nivel dos téxteis técnicos e funcionais
com base na investigacdo, desenvolvimento e inovacdo tecnoldgica. A utilizacdo da
metodologia Design Thinking serd um elemento favoravel para a criagdo de produtos e
servicos integrados para o cliente e melhoramento de processos.

Mas para falarmos nestes dois conceitos serd importante realcar o papel da
aprendizagem e do futuro do trabalho que se apresenta, num futuro préximo,
predominantemente ligada a automacdao do trabalho. De acordo com o Férum
Econdmico Mundial’®, as novas tecnologias, alteracdes demograficas e o mais recente
impacto da pandemia no mercado de trabalho tém transformado radicalmente a forma
como as organizacdes conduzem os seus negdcios e o tipo de habilidades e talentos que
precisam para prosperar nesta nova era de trabalho. Segundo a mesma entidade quase
50% das empresas esperavam que, até 2020, a automagdo provocasse uma redugao na
forca de trabalho a tempo integral, enquanto a metade de todos os funcionarios sera
exigida uma requalificacdo ou aprimoramento das suas habilidades. O certo é que a
pandemia acelerou essas tendéncias aumentando a necessidade de uma acdo em larga
escala, agora as empresas tém a responsabilidade e uma rara oportunidade de repensar
as estruturas organizacionais e de trabalho para investir nas suas forcas de trabalho
agindo como impulsionadores da resiliéncia a longo prazo e do sucesso futuro.

Perante esta transformacdo global que o mundo enfrenta, a qualificacdo das

pessoas é extremamente importante para obter bons resultados, embora tal vontade

78 World Economic Forum (2020). The Future of Jobs Report. | October 2020.
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nem sempre se traduza em efetivo investimento interno na capacitacdo do capital
humano das organizagdes. Assim havera necessidade de mudar consciéncias sabendo
gue para ter sucesso no futuro as empresas deverdo fundir capacidades humanas e
digitais.

Pode dizer-se, também, que a perda de competéncias devido ao envelhecimento
da mdo-de-obra é ja uma realidade incontornavel. Neste caso sera fundamental
desenvolver novas capacidades, conhecimentos e mecanismos em novos dominios TIC,
engenharias, design, marketing para superar as barreiras tradicionais entre os varios
setores e estimular a colaboracgdo intersectorial, bem como de toda a cadeia de valor.
Destaque ainda para as novas habilidades sdo e serdo cada vez mais necessarias em
todas as industrias, ndo apenas em relacdo a novos processos de producdo, mas
também em dareas como financas, desenvolvimento de produtos, logistica, marketing,
vendas e atendimento ao cliente que terdo uma procura particularmente alta em todos
os paises. Por outro lado, o Férum Econémico Mundial prevé igualmente que o
pensamento analitico; aprendizagem ativa e estratégias de aprendizagem; resolucdo de
problemas complexos; pensamento critico e andlise; criatividade, originalidade e
iniciativa e lideranca e influéncia social serdo algumas das habilidades mais importantes
para o futuro do trabalho.

Deste modo, futuramente, sera importante impulsionar e gerir o
desenvolvimento de novas habilidades bem como também a escassez das mesmas, a
fim de garantir que os colaboradores sejam capazes de se adaptar a novas tecnologias,
novos materiais e a pressao crescente para fabricar produtos num forma
ambientalmente sustentdvel, dado que, sem uma forca de trabalho altamente
qualificada e treinada capaz de operar com a robdtica e tecnologias digitais, pode
diminuir a taxa de automacdo nas industrias de forma desproporcional.

A Cooperacao é um dos mais importantes alicerces para os processos de
inovacdo e disseminacdo das boas praticas da industria, e promove, de igual modo, uma
maior especializagdo industrial. Para isso, sera imprescindivel estimular a colaboracdo e
cooperacdao em toda a cadeia de valor com o objetivo de uma maior flexibilizacdo e
criacdo de valor que poderad ser partilhada com todos os envolvidos no processo.

Numa nova situacdo pds-Covid 19 ha que ter em considerag¢ao que as condi¢des

sociais, econémicas e ambientais das industrias precisam de ser melhoradas para
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superar os desafios futuros e, ao mesmo tempo, garantir o seu crescimento continuo.
Contudo, o sucesso s6 sera garantido através da ado¢dao de uma abordagem conjunta.
Produtores locais, associacdes empresariais, setor publico, sociedade civil e entre outros
podem aprender muito uns com os outros se trabalharem juntos de forma mais préxima
do que anteriormente.

Portugal tem sido exemplo de cooperagao interempresarial, cujo modelo
organizativo permitiu valorizar o outro e reconhecer a diferenca e a diversidade criando
um conjunto de institui¢cdes e organismos, como os centros de formagao e tecnoldgicos
e os centros de inteligéncia que em conjunto com uma rede de empresas criou um
ecossistema altamente eficiente e produtivo o que garantiu o sucesso face aos seus
concorrentes.

Cooperar e inovar sdo importantes fatores de competitividade que se interligam
tornando-se, assim, numa das palavras mais importantes do século XXI. Lembremo-nos
gue somente com inovagdes transformadoras e modelos de negécios disruptivos as
industrias podem avancar para um futuro mais préspero e inclusivo, cientes que o
dimensionamento das novas tecnologias dependerd da lideranca e cooperacdo de toda
a industria, incluindo setor publico e consumidores.

Para além disso permite atingir um maior nivel competitivo através da dimensao
produtiva, da inova¢dao tecnoldgica, da diferenciacdio da oferta e do marketing
internacional. Pode dizer-se que aqui a visdo estratégica e de lideranca é uma
componente importante, uma vez que permite a concegao de produtos e servigos, a
adocdo de processos de inovagado e o estabelecimento de relagdes de cooperagao com
diferentes stakeholders em diversos dominios.

A economia digital € um dos elementos fundamentais para dar resposta as
exigéncias da Industria 4.0, focada na digitalizacdo de processos e integracdao de
sistemas. Deste modo, a transformacao digital (Internet das Coisas; Big Data; Cloud
Computing; Inteligéncia Artificial; Realidade Aumentada, interacdo em vdrias
plataformas e analise de perfis de clientes, entre outras) configura uma oportunidade
para que as empresas sejam mais competitivas no mercado, mais eficientes na analise
de dados e mais experientes no relacionamento com os clientes. Por outro lado, adotar
ferramentas de Marketing Digital também se torna num fator essencial no quadro da

nossa contemporaneidade, dado que auxilia na promoc¢do e divulgacdo através dos
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canais online, aumentando as vendas dos produtos e servicos e dando mais visibilidade
a empresa ou industria, pelo que adquirir competéncias neste dominio também é
fundamental.

Do mesmo modo, também os Novos Modelos de Negdcios permitem uma maior
dinamizagao e competitividade. Isto €, as empresas que investem em novos modelos de
negdcio conseguem, por exemplo, melhorar produtos e servigos existentes ou renova-
los constantemente e ainda comercializa-los e distribui-los globalmente. Pode-se falar
em negdcios fomentados pelo crescimento do empreendedorismo digital, ao nivel da
economia circular, da criacdo de spin-offs, private label, novas parcerias e cocriacao,
cujo objetivo é substituir a industria vertical por uma industria horizontal, entre outros.

Em resumo, os trés eixos do modelo estdo intimamente relacionados. Importa
salientar que é impossivel definir estratégias para uma industria sem caracterizar o seu
desempenho e comportamento e sem analisar o contexto socioeconémico e cultura
onde se insere. Assim, este modelo dindmico, tendo por base o éxito da industria téxtil
e vestudrio portuguesa, reconhecida nacional e internacionalmente, reine um conjunto
de métodos e ferramentas que contribuiram para o seu sucesso e que podera ser
utilizado por qualquer industria, de diferentes dimensdes e niveis de desenvolvimento
em qualquer parte do mundo. Através deste modelo de 3 dimensdes é possivel aferir o
estado atual da industria destacando o conjunto de elementos que se relacionam de
forma multidimensional e que contribuem para um ecossistema dindmico e

competitivo.
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CariTuLo IX

9 CONSIDERAGOES FINAIS

9.1. CoNcLUsAO

Num cendrio de forte globalizacdo e de competitividade, a dindmica das
empresas alterou-se, e a opg¢do pelos mercados internacionais constitui, neste
momento, uma estratégia para as empresas nos varios setores de atividade.

No que concerne ao sector téxtil e do vestudrio, este possui uma quota
significativa na industria transformadora europeia, desempenhando um papel
determinante na economia e no bem-estar social em muitas regides da Europa, tal como
em todo o mundo.

Em Portugal, a realidade do patriménio téxtil, pela sua quantidade e diversidade,
constitui uma heranca notdvel. De facto, com uma longa histdria e tradicdo, esta
industria, tornou-se num dos setores industriais mais representativos da economia
portuguesa intimamente associado a regidao Norte de Portugal. Certo é que a sua
vocacao exportadora, consolidada nas ultimas décadas do século XX, como
consequéncia dos choques competitivos, viu reforcar essa caracteristica como resposta
ao ambiente de crise vivido. No seu nucleo, sobressaiu um verdadeiro motor de toda a
industria - a industria de malhas - a qual representa 40% da produgdo e exportagao de

toda ITV, ultrapassando, sé ela, os 2 mil milhdes de euros de vendas ao exterior.
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Respondeu de forma positiva aos novos modelos de negdcio que se foram formando na
Europa, com base na proximidade geografica e cultural, na incorporagao da tecnologia,
criatividade, design e servico, transformando a flexibilidade e reatividade ao mercado
como vantagens comparativas amplamente reconhecidas internacionalmente.

O objetivo desta investigacdo era estudar as razdes do sucesso da industria
portuguesa de malhas, nomeadamente a sua forte competitividade nos mercados
externos. Em especial a utilizacdo de competéncias internas das empresas ao nivel do
design de moda, como ferramenta de diferenciacdo para conquistar e reter novos
mercados, criando um novo modelo de sucesso que inspira outros setores e industrias
de outros paises: o private label.

O municipio de Barcelos foi o campo empirico escolhido devido a forte
industrializacdo do subsetor das malhas, que reflete uma progressiva constituicdo de
um sistema produtivo local com emergéncia de uma grande diversidade de perfis
empresariais, o que torna esta atividade verdadeiramente crucial na economia local,
com forte impacto igualmente na respetiva estrutura social.

Como abordagem, esta investigacdo utilizou técnicas de recolha de dados como
a analise documental, estudo de caso, entrevista semiestruturada e o focus group para
tentar responder a questdo desta investigacao, cujo intuito é perceber se o design de
moda é o fator dinamizador da competitividade externa do subsector da industria de
malhas portuguesa. Como resposta a esta indagacao, os resultados alcancados através
do estudo de trés empresas de Barcelos e do focus group com participantes da ITV,
mostram que apesar de o design de moda ser um dos fatores que contribui para a
competitividade, ndo constitui, ainda, o Unico e o mais importante motor para a
internacionalizacdo dos negdcios das empresas. Ele faz parte de um conjunto de outros
elementos como a fabricacdo, logistica avancada, cooperacdo com os clientes e
fornecedores, criatividade, inovacdo e desenvolvimento que se relacionam entre si e
gue promovem o dinamismo e a competitividade das empresas e de toda a industria no
mercado internacional. Ressalve-se que apesar daincorporacdo do design nas empresas
de PL ter contribuido para uma maior diferenciacdo na oferta de solugdes ao cliente, e
de ser considerado como um eixo estratégico das empresas, ainda é um elemento

extremamente dispendioso e requer um forte investimento por parte das mesmas.
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Outro objetivo desta pesquisa era perceber se o private label constituia um fator
que potencializou e dinamizou a ITV, tendo contribuido para o seu sucesso. Este
propésito foi alcancado através do seu reconhecimento por parte de todos os
participantes nesta investigacdo ao afirmarem que esta estratégia produtiva surgiu
como resposta aos desafios impostos pelos mercados globais, cada vez mais instaveis e
incertos, onde predominam, sobretudo, grandes marcas e cadeias de distribuigdo.
Atualmente, os grandes clientes internacionais classificam as empresas portuguesas
neste regime como um fast lead time supplier. Trabalhar o private label sé foi possivel
porque se conseguiu conciliar o know-how produtivo e os recursos humanos para
progredir, ndo sé na cadeia de valor, mas também ao fortalecer um cluster natural.
Deste modo, através desta estratégia, foi possivel passar de um modelo simples de Cut,
Make, Trim (CMT) para um modelo mais complexo ao conseguir juntar um conjunto de
outros elementos, que, de alguma forma, conseguiram melhorar, complexificar e
sofisticar este conceito, através de servigos de valor prestados ao cliente, o que permitiu
uma grande vantagem competitiva nos mercados internacionais.

Além disso, é importante referir que para a maioria das empresas na ITV
trabalhar marcas préprias nao constitui tépico relevante. O lancamento de marcas no
mercado, especialmente o internacional, pressupde um gigantesco esforco financeiro,
pelo que as empresas de PL preferem reunir as suas for¢as para melhorar um servico
gue ja merece reconhecimento a escala mundial.

Outro objetivo da investigacdo era perceber qual foi o conjunto de elementos
que, de forma holistica, conseguiu criar um ecossistema dinamico e de cooperagao, que
permitiu o sucesso da ITV portuguesa, ao longo de varias décadas, apesar de varios
choques econdmicos, sendo um estudo de caso e exemplo para varios setores e paises.
Como resultado seria expectavel verificar se estes elementos eram passiveis de serem
traduzidos num modelo assente na dindmica que lhe subjaz, capaz (ou ndo) de ser
perpetuada para o futuro, num quadro de grande mudanca global. Como resultado da
investigacdo constata-se que os elementos, com perfeito alinhamento, movidos pelo
mesmo objetivo, que mais contribuiram para este sucesso e que mereceram especial
atencdo foram: (1) capacidade de adaptacdo, regeneracao e resisténcia; (2) capacidade
de antecipacdo, ou seja, ler o mundo e os concorrentes; (3) ado¢do de novos modelos

de negdcio como o private label; (4) oferta de um servico integrado; (5) possibilidade de
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operar em cluster; (6) cooperacdo; (7) know-how dos empresarios; (8) inovacao,
criatividade e design; (9) capacidade empreendedora e (10) alinhamento de um
pensamento estratégico com as politicas publicas ao nivel da internacionalizacao,
inovagdo e capital humano.

Importa também invocar o papel crucial que a sustentabilidade ira desempenhar
num novo posicionamento estratégico. Através deste elemento sera possivel melhorar
o design ndo so para tornar a cadeia de valor da ITV mais sustentdvel, mas também
tornar os produtos mais atrativos, o que ird permitir o desenvolvimento de novos
modelos de negdcio assentes na inovacdo e sustentabilidade, promovendo produtos
com design, mas ao mesmo preco ou um preco adequado que o mercado aceite pagar.
Aqui também faz sentido salientar o papel que a economia circular ird desempenhar nos
novos modelos de negdcio. Por outro lado, a digitalizacdo também ird contribuir para o
melhoramento deste ecossistema quer ao nivel da digitalizagdo de processos de
fabricacdo, mas também no que respeita a transparéncia percebida. Ou seja,
mecanismos onde a digitalizacdo devera estar presente para que a transparéncia possa
ser algo que possa chegar aos consumidores.

Um dos objetivos desta tese era perceber se a forma como funciona o
ecossistema téxtil poderia ser facilmente replicado em outras industrias e se tal faria
sentido. Posto isto, apds a andlise do segundo focus grup, com participantes de varias
industrias, tornou-se claro que o caso de sucesso da ITV é amplamente reconhecido no
nosso pais. De acordo com as conclusdes deste grupo a forma como funciona este
ecossistema conseguido pelas empresas de PL e as estratégias do setor, refletem um
modelo que poderia ser replicado em outros setores de atividade em Portugal.

Na verdade, a ITV portuguesa compreende um verdadeiro ecossistema cujo
desempenho dos negdcios, ndo depende apenas das empresas que o constituem, seja
ao nivel das qualificacdes, capacidade empreendedora, lideranca, nivel de investimento
em inovacdo, marketing ou estratégias de internacionalizacdo, entre outros, mas
também da quantidade e qualidade das interacdes com os varios stakeholders que
integram este ecossistema.

Assim, foi possivel responder afirmativamente ao Ultimo objetivo desta
investigacdo. E possivel a construcdo de um modelo de diagndstico e andlise que

explique o sucesso do subsector das malhas portuguesas nos ultimos 15 anos. Um
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modelo passivel de ser implementado na ITV de outros paises ou até mesmo em outros
setores de atividades.

Finalmente e apds as conclusdes retiradas, foi desenvolvido o modelo do
funcionamento do Ecossistema Téxtil que fornece uma orientagao pratica, através de
trés dimensdes de analise, para que cada industria e pais possa aplicar no seu contexto.
Servird igualmente como ferramenta para apoiar cada industria na recolha e integragao
de dados utilizando-os posteriormente para definir uma visdo, metas, monitorizar o seu
progresso e prever tendéncias. Estabelece também uma estrutura comum para medir o
desempenho da industria para que seja possivel diagnosticar e comparar o desempenho
atual. Monitorizar os impactos das politicas publicas e compartilhar dados e
conhecimento com outros paises e com outras industrias.

E importante frisar que, para cada fator identificado no modelo existe um
conjunto de areas principais que, por sua vez, correspondem a uma justificativa e a
indicadores que serdo trabalhadas e desenvolvidas em investigacao futura, assim como,
os modelos matemadticos para a analise de indicadores e construcdo dos graficos
comparativos. Os indicadores serdo importantes para que graficamente seja possivel
apurar o estado de desenvolvimento da indUstria para assim alcangar um ecossistema
ideal e dindmico que seja o motor para uma internacionalizacdo de sucesso.

Em suma, ndo podemos deixar de mencionar que desde o inicio de 2020, um
facto tornou-se claro: entramos num mundo diferente. A propagacao global do virus
SARS-CoV-2, vulgarmente designado por COVID-19, é a tomada de consciéncia histérica
mais profunda na reflexdao sobre o Mundo atual. O novo mundo apresenta-se, assim,
com caracteristicas préprias: tecnologia, transparéncia, flexibilidade, agilidade e
sustentabilidade ditardo as grandes mudancgas no agora e para o futuro.

Para a ITV torna-se cada vez mais importante a sua capacidade de resisténcia, de
se adaptar, reinventar e antecipar tendéncias para vencer a adversidade, em constantes
e diversos desafios, mantendo-se competitiva e enfrentando a concorréncia global.

Neste novo cenario histdrico, é impossivel ignorar que a ITV desempenha um dos
papeis principais para a recuperacao dos paises depois da pandemia, tornando-se num

dos setores que caminha fortemente para a industrializacdo’ .

7 https://www.weforum.org/agenda/2020/08/how-the-textile-industry-can-help-countries-recover-from-covid-19/
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N3o podemos passar por alto um facto novo com um extraordindrio poder: a
pandemia veio acelerar as tendéncias que estavam em desenvolvimento antes da crise,
em especial, o aumento da consciéncia e do interesse dos consumidores pela
sustentabilidade e o aumento das expectativas face a responsabilidade social e
ambiental das marcas de moda procurando, cada vez mais, justica social, dignidade e
seguranca.

Quanto ao futuro a longo prazo, as interrogacdes sdo muitas e muitas sdo, por
conseguinte, as decisdes a tomar. Nem as nagdes nem as organiza¢des podem dar como
certa uma impossibilidade de novas pandemias, por isso, as decisGes estratégicas
poderdo mudar com uma enorme rapidez. O certo é que, no imaginario coletivo,
pandemias semelhantes ao Covid-19, serdo uma realidade no horizonte vindouro, por
isso, cada um de nés terd um papel predominante para potenciar a transformacdo para

um mundo melhor.

9.2. LIMITACOES

A primeira limitacdo desta investigacdo diz respeito ao nivel de investigacao,
dado que ndo responde por uma amostragem estatistica, o que dificulta uma
generalizacdo dos resultados do estudo como forma de apresentacdo de um panorama
representativo da realidade estudada.

Aspetos relacionados com cultura, valores e crengas ndao foram explorados
exaustivamente nesta investigacao. Estes poderiam ser relevantes, por exemplo, para
aprofundar conhecimentos ao nivel do perfil empreendedor. Todavia, aprofundar estas
guestoes implicaria mais tempo e mais envolvimento com a comunidade empresarial
investigada, para além do desenhado para esta pesquisa.

Outra limitacdo sentida, foi a existéncia de outras perguntas as quais se gostaria
de dar resposta ou aprofundar conhecimentos, considerando, por exemplo, novos
modelos de negdcio, a metodologia design thinking e a sua aplicacdo no contexto da ITV
nacional e questdes relacionadas com a sustentabilidade.

A quarta e ultima limitacdo é temporal. Numa primeira instancia teria sido
conveniente a formacdo de um novo focus group para validacdo do modelo proposto

nesta investigacdo e que contribuiu para dinamizar a industria téxtil e vestuario
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portuguesa com especial destaque para o private label e, cujo objetivo seria replica-lo
para outros segmentos, dado que, possui denominadores comuns que sao transversais
a qualquer industria.

Sem duvida que o desenvolvimento de um trabalho de investiga¢do implica uma
disponibilidade de tempo e dedicacdo quase em exclusivo. E certo que um acréscimo de
trabalho enquanto Diretor Geral da ATP e Vice-Presidente da ASM - Associagdo Selectiva
Moda, durante os anos de 2018 e 2019, desenvolvendo projetos que sdo do dominio
publico do sector, inevitavelmente prolongou varias tarefas que estavam previstas para
serem executadas com mais antecedéncia. No entanto, o ano de 2020, que implicou
igualmente uma mudancga importante na minha vida profissional, para |a ocorréncia da
pandemia e suas implicacdes no contexto, foi decisivo para varias questdes o que

possibilitou a concretizacdo do que tinha sido proposto para esta tese.

9.3. PERSPETIVA FUTURA

A elaboracdo de uma tese decorre num limite temporal, sendo que esta
investigacdo ocorreu no tempo que foi imposto para o seu desenvolvimento, o que
impossibilitou o desenvolvimento e aperfeicoamento do conteldo relacionado com
modelo proposto. Assim, como trabalho futuro desta investigacdo o modelo serd
aprofundado com a identificacao de indicadores-chave, bem como, o desenvolvimento
de modelos matematicos para cruzar e analisar dados, para que seja possivel a andlise
de informacao através de graficos dinamicos.

Por outro lado, em 2020, a disseminacdo do Covid-19 abalou a vida das
sociedades em todo o mundo ameacando a saude, interrompendo a atividade
econdmica e prejudicando o bem-estar e os empregos. A industria téxtil e vestuario foi
particularmente atingida em varios niveis da cadeia de valor. Por um lado, dois grandes
centros de producdo - China e Italia - foram gravemente afetados pelo virus, causando
interrupcdes significativas no fornecimento. Por outro lado, um colapso da procura,
levou marcas e retalhistas a rescindir contratos, cancelar pedidos, atrasar encomendas
e pedir descontos aos fornecedores. De facto, é necessdrio salientar que, embora a

escala e os impactos da crise do COVID-19 possam ndo ter sido previstos, foi possivel
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evidenciar a fragilidade e os desequilibrios de poder da cadeia de valor dos téxteis e
vestuario.

A par disso, impulsionada pela pressao crescente de novos estilos de vida mais
ecolégicos, a industria da moda ja se deparava, antes da pandemia, com questdes
associadas a sustentabilidade (niveis crescentes de despesas e eliminacdo de residuos;
condicdes de trabalho, impacto ambiental do processamento de téxteis, entre outros).

Para futuros trabalhos de investigacao sugere-se que se verifique se a atual crise
ird acelerar uma transformacdao nos padrdes de consumo, induzindo a mudangas
estruturais na cadeia de abastecimento do setor e novos modelos de negdcios.

No ambito da inovacdo, criatividade e design é conveniente estudar a
possibilidade de conseguir uma economia circular e de garantir uma melhor producao
de materiais téxteis passando pela substituicdo de matérias-primas de origem féssil para
materiais de origem renovavel. Aqui recomenda-se um estudo de benchmarking para
identificar ideias que ja estdo implementadas.

Analisar a importancia da transformacao digital e o marketing digital para que as
empresas sejam mais competitivas, mais eficientes na analise de dados e que possam
adquirir mais visibilidade. Recomenda-se uma identificagdo de metodologias e
processos para que as empresas possam adotar esta transformagao.

E, por ultimo, investigar como as empresas da ITV portuguesa podem adotar o
design e a metodologia design thinking para melhorar ndo sé os produtos e servicos,
mas também os processos internos. Partilhar abertamente ideias, conhecimentos,
habilidades, recursos e experiéncias constituira o motor para o continuo
desenvolvimento e aperfeicoamento da industria téxtil e vestuario, assim como,
contribuird para o melhoramento e crescimento do tecido empresarial portugués,

beneficiando toda a economia do pais.
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Apéndice A.
Atualiza¢ao da Economia em novembro de 2020 (impacto do Covid-19)

O agravamento da pandemia de COVID-19 em todo o mundo, um novo
confinamento em vdrios paises e o reflexo de um maior impacto econédmico mundial
continuam a dominar a atualidade internacional, apesar da sua recuperagao no terceiro
trimestre de 2020.

De facto, a crise econédmica e social apresenta trés caracteristicas. Primeiro
porque tem afetado mais significativamente os servicos do que a producdo de bens.
Segundo pelas restricdes impostas nas diferentes formas de mobilidade de pessoas
afetando os processos de trabalho e consumo e terceiro porque se trata de uma crise
enfrentada com recurso alargado a suspensdo total ou parcial do trabalho (EY, 2020).

Assim, segundo o BMEP (2020), no 32 trimestre de 2020, o PIB dos EUA registou
uma quebra de 2,9% em termos homologos reais (-9% no segundo trimestre) e o da
China acelerou para um crescimento de 4,9% (3,2% no periodo precedente). Em
setembro, a taxa de desemprego dos EUA decresceu de 8,4% para 7,9%, sinalizando e
dando alento a recuperacdo econdmica. Por outro lado, a economia e os mercados,
estdo expectantes sobre o resultado das elei¢cbes presidenciais americanas das quais
podem resultar alteracdes substanciais, a nivel da economia e da fiscalidade (Forum
para a Competitividade, 2020).

Outro dado importante é o preco do petrdleo Brent que se manteve em 42
USD/bbl (36 €/bbl) em outubro até ao dia 28. Também no mesmo periodo, as taxas de
juro de curto prazo sofreram uma diminui¢ao quer na drea do euro, quer nos EUA, para
se situarem, em média, em -0,51% e +0,22%, respetivamente.

Destaca-se a estabilizacao do euro face ao ddlar em outubro de 2020, situando-
se em 1,17 no dia 28 e, a libra esterlina com uma valorizagdo face ao ddlar e ao euro
perante a retoma das negociacGes entre o Reino Unido e a UE para alcangar um acordo
no quadro do Brexit.

Os dados preliminares do PIB da zona euro, do 32 trimestre, mostram um
crescimento em cadeia de 12,7%, de que resultou uma queda homodloga de 4,3% (Férum
para a Competitividade, 2020). Destacaram-se os crescimentos trimestrais de Espanha
(16,7%), Franca (18,2%) e Itdlia (16,1%), tendo a Alemanha subido 8,2% e Portugal
13,2%.

Nas cinco maiores economias da area do euro, segundo CIP (2020), o indicador
de sentimento econdmico continuou a recuperar, em especial em ltalia (+8,4 pontos),
Franca (+5,8 pontos), Holanda (+2,1 pontos), Espanha (+1,6 pontos) e Alemanha (+1,2
pontos).

De acordo com o INE (2020) os indicadores de sentimento econdmico da UE e da
area do euro prolongaram o perfil de recuperacdo com uma melhoria no terceiro
trimestre de 2020 (apesar de ter estagnado em outubro de 2020), o indicador de
confianca dos consumidores aumentou de forma ténue e os indicadores quantitativos
para a area do euro evoluiram favoravelmente, dando mostras de retoma da economia.
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Em setembro os pregos das matérias-primas e do petréleo apresentaram
variagoes em cadeia de 3,7% e -8,3%, respetivamente (7,6% e 0,3% em agosto). No
terceiro trimestre, as expectativas dos empresarios da drea do euro quanto a criagdo de
emprego melhoraram para todos os sectores (industria transformadora; comércio a
retalho; servigos e construgao).

Segundo os ultimos dados do FMI (2020) conjetura-se uma diminuicdo real do
PIB mundial de 4,4% em 2020 e um aumento de 5,2% em 2021 (valores revistos em alta
em 0,8 p.p para 2020 e em baixa em 0,2 p.p. para 2021, face aos dados de junho). As
economias desenvolvidas deverdo ter uma diminuicdo do PIB de 5,8% em 2020 e um
aumento de 3,9% em 2021. Para a Zona Euro estima-se uma diminuicdo do PIB de 8,3%
em 2020 e um aumento de 5,2% em 2021. A redug¢do do PIB prevista pelo FMI (2020)
para os paises emergentes é de 3,3% em 2020 e 6,0% em 2021.

Por outro lado, Portugal atravessa por momentos dificeis com a propagacao da
pandemia e o seu impacto ao nivel econdmico e social. No entanto, os indicadores de
confianca de outubro apresentaram uma melhoria modesta, em particular na indudstria
e na confianca dos consumidores (Férum para a Competitividade, 2020).

De acordo com as Contas Nacionais Trimestrais do INE (estimativa rdpida a 30
dias), no 32 trimestre de 2020, o PIB em termos reais registou uma variacdo homadloga
de -5,8% (-16,4% no segundo trimestre de 2020). Esta redugdo menos intensa do PIB
ocorreu no contexto de reabertura progressiva da atividade econdmica, que se seguiu a
aplicacdo de medidas de contencdo a propagacdao da COVID-19 com forte impacto
econdémico nos primeiros dois meses do segundo trimestre. Por seu turno,
comparativamente com o segundo trimestre de 2020, o PIB aumentou 13,2% em termos
reais o que compara com a forte contra¢do observada no trimestre anterior (BMEP,
2020).

Tabela 1. Previsoes de crescimento para Portugal

Fonte data 2020 2021
OCDE Junho 2020 -9,4 6,3
Comissao Europeia Julho 2020 -9,8 6,0
Conselho das Finangas Publicas Setembro 2020 -9,3 4,8
Banco de Portugal Outubro 2020 -8,1 5,2 (junho/2020)

Ministério das Financgas Outubro 2020 -8,5 5,4
FMI Outubro 2020 -10 6,5

Forum para a Competitividade Outubro 2020 9a-12 -

Fonte: Adaptado de Forum para a Competitividade (2020).

Segundo o Férum para a Competitividade (2020) no 49 trimestre, com a
reposicao de restri¢cdes a circulacdo e a atividade, hd a possibilidade de um retrocesso.
Excluindo as previsGes extremas, para 2020, as diferentes instituicGes (tabela 1)
estimam que o PIB podera ter uma variagao entre -9% e -11%, com uma recuperagao
em 2021, entre 5% e 6%.

Recentemente o Fundo Monetario Internacional (FMI) prevé uma reduc¢do do PIB
da economia portuguesa de 10% para 2020 (revisdo em baixa em 2,0 p.p. face as
previsdes do World Economic Outlook de abril) e um crescimento real do PIB de 6,5%
em 2021 (revisdo em alta em 1,5 p.p.).
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Relativamente ao saldo da Balanca Corrente em percentagem do PIB, o FMI
prevé um valor de -3,1% e -3,5% para 2020 e 2021, respetivamente (0,3% e -0,4% nas
previsdes de abril). No que se refere a variacdo do indice Harmonizado de Precos no
Consumidor (IHPC), o FMI prevé 0,0% para 2020 e 1,1% para 2021 (-0,2% em 2020 e
1,4% em 2021 nas previsdes de abril).

Em relagdo ao mercado de trabalho verificou-se uma diminuicdo da taxa de
desempego para 7,7%, menos 0,4 p.p. relativamente a agosto e mais 1,2 p.p. em termos
homdlogos. A populagao desempregada em setembro de 2020, segundo as estimativas
provisdrias do INE era de 398,7 mil pessoas, o que corresponde a uma diminuicdo de
3,7% (15,4 mil) em relacdo ao més anterior, tendo aumentado 7,7% (28,4 mil)
relativamente a trés meses antes e 17,1% (58,2 mil) por comparacdo com o periodo
homoélogo de 2019.

As previsdes do FMI para a taxa de desemprego para Portugal sdo de 8,1% e 7,7%
para 2020 e 2021, respetivamente (valores revisto em baixa em 5,8 p.p. e 1,0 p.p. para
2020 e 2021, respetivamente, face as previsdes do World Economic Outlook de abril).

Os dados relativos ao comércio internacional de bens, divulgados pelo INE para
o trimestre terminado em agosto, apontam para uma redugao das exportagdes de 6,5%
e para uma diminuigdo das importagdes de 18,5%. No terceiro trimestre, observou-se
uma melhoria das encomendas da industria transformadora dos paises clientes,
relativamente ao segundo trimestre. Em outubro, verificou-se uma melhoria nas
opinides sobre a procura externa dirigida a industria transformadora face ao terceiro
trimestre (BMEP, 2020).

O Férum para a Competitividade (2020) ressalta que em termos sectoriais, no
trimestre terminado em outubro, a confianga na indUstria e na construgdo subiram
ligeiramente, prosseguindo a trajetdria de recuperagao dos meses anteriores. Por outro
lado, a confian¢a dos consumidores melhorou de forma modesta, contudo longe dos
niveis anteriores a pandemia, a semelhan¢a da confianca no comércio a retalho. Ja o
turismo sentiu um més de agosto bastante positivo registando uma nova recuperagao
no sector, sobretudo visivel nas dormidas de residentes, que apenas cairam 2,1% em
relacdo ao mesmo més do ano passado. Contudo, as dormidas de nao residentes
continuam com quedas devastadoras (-72,0%), que se traduzem em diminuicdo dos
proveitos totais de quase metade em termos homologos (-48,9%).

O confinamento parcial, anunciado para inicio de novembro, devera constituir
um novo travao a atividade, por um periodo que ainda ndo é possivel determinar. Para
o ano de 2020, face aos novos valores do PIB, o Férum para a Competitividade (2020)
reviu em alta a previsao, para uma queda entre 7% e 9%.

Para recuperar dos impactos provocados pela pandemia serd necessario que os
paises se juntem para criar estratégias de recuperacao econdmica e social. Para isso sera
conveniente fomentar um trabalho conjunto entre nagGes para coordenar uma resposta
econdmica, assim como, adotar e reformular as estruturas existentes, assim como a
criacdo de novas, para construir um sistema mais resiliente e eficaz. Alguns elementos
estratégicos dominantes para o futuro, de acordo com Atlantic Council (2020), a
Comissdo Europeia (2020) e a Ernst & Young (2020) e que ajudardo a um equilibrio das
sociedades serao:

= Saude (reformular instituicGes publicas existentes; criar novas
instituicdes publicas de saude; criar um observatério internacional de
saude publica global);

269



Apéndices

= Trabalho (pensar em novas formas de ensino; trabalho com mais
flexibilidade; investimento das empresas na satisfagdo no trabalho e
produtividade; fomentar a criatividade; as empresas com papel relevante
no ensino, tornando-o continuo, flexivel e customizado a cada
necessidade do individuo);

= Economia (coordenar estimulos econdmicos para a reabertura do
comércio internacional e turismo; investimento em infraestruturas;
reinventar as empresas privadas e como se relacionam com os
stakeholders; acOes para fortalecer o setor bancdrio; investir na
economia comportamental;

= Ambiente (neutralidade carbdnica; reducdo da poluicdo; restaurar a
capacidade dos sistemas ecoldgicos; eliminar a dependéncia de
combustiveis fosseis; preservar a biodiversidade; fomentar a economia
circular; “green jobs”; utilizacdo de microbioma, entre outros).

Referéncias

Relatdrio de Conjuntura e Andlise Prospectiva (documento interno) feito para a AEP - Associagdo

Empresarial de Portugal, em fevereiro de 2020, que mereceu atualizago em novembro de 2020.

Nota: Informag¢Go econdmica atualizada num cendrio de pandemia. Consultados os seguintes
documentos:

Atlantic Council, A Global Strategy for Shapping the Post-COvid-1 World, 2020.

Boletim Mensal de Economia Portuguesa, N.2 10 | outubro 2020.

Confederagdo Empresarial de Portugal, Envolvente Empresarial - Sintese de Conjuntura Mensal |
outubro de 2020.

European Commission, 2020 Strategic Foresight Report — Charting the Course towards a more resilient
Europe, 2020.

EY, A crise econdmica da Covid-19: Factos e Perspetivas, Desafios e Respostas, Caderno de Notas N24
| agosto de 2020.

EY, Are you reframing your future or is the future reframing you?, Megatrends 2020 | EYQ 3™ edition.
Férum para a Competitividade, Nota de Conjuntura, N2 54 | outubro de 2020.

Férum para a Competitividade, Perspetivas Empresariais, N2 11 | 32 trimestre de 2020, outubro de
2020.

IMF, World Economic Outlook - A Long and Difficult Ascent | outubro de 2020.

INE - Contas Nacionais Trimestrais (Base 2016) — Estimativa Rapida a 30 dias | outubro de 2020.

INE - Sintese Econdmica de Conjuntura | outubro de 2020.
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Apéndice B.
ITV Nacional: Atualizagdo de Dados (Covid-19 e tendéncias futuras), Paulo Vaz

As exportacOes da Industria Téxtil e Vestuario portuguesa, depois de 10 anos de
continuo crescimento, conheceram em 2019 os primeiros sinais de enfraquecimento,
ao diminuirem 1% face ao ano anterior, sinalizando algumas dificuldades em
determinados mercados externos, especialmente em Espanha, que, consistentemente,
tem vindo a diminuir as compras a ITV nacional, o que muito tem que ver com a
alteracdo da politica de sourcing do gigante do retalho Inditex, mais focado no preco,
agora orientado para Marrocos e Turquia.

Além disso, alteracdes importantes no comportamento dos consumidores,
especialmente nos paises desenvolvidos, comecam a preocupar as grandes marcas
internacionais, uma vez que as vendas no retalho tradicional tém tido quebras
relativamente importantes (mais de 5% anualmente), ndo sendo suficientemente
compensadas pelo crescimento do comércio eletronico. As preocupacdes com a
sustentabilidade estdo a determinar um uso mais prolongado das pegas, menos
aquisicles, opgao por artigos mais durdveis e até por produtos com segunda vida, para
Ia do fendmeno paralelo de desvio de intencdo de consumo: preferéncia nas despesas

com viagens, hotelaria, gastronomia e bens culturais em detrimento de produtos de
moda.

Figura 1. Principais indicadores
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Fonte: ATP (2020) e INE (2020).
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Tabela 2. Principais Clientes

milhdes € 2018 2019 Evolugao Share 19

Espanha 1695 1622 -4,3% 31%
Franca 662 679 2,6% 13%
Alemanha 452 438 -3,0% 8%
Reino Unido 399 394 -1,4% 7%
EUA 322 340 5,4% 6%
Italia 330 328 -0,7% 6%
Paises Baixos 221 230 4,2% 4%
Suécia 110 105 -4,6% 2%
Bélgica 103 99 -3,9% 2%
Dinamarca 79 77 -3,1% 1%
Intra UE (28) 4289 4373 -1,9% 82%

Extra UE (28) 970 939 3,3% 18%

TOTAL 5312 5259 -1,0% 100%

Fonte: Adaptado de ATP (2020) e INE (2020).

Contudo, nada fazia prever o que sucedeu a partir de marco de 2020, com a
propagacao global do virus SARS-CoV-2, vulgarmente designado por COVID 19, a partir
da China, transformando-se numa pandemia, com dezenas de milhdes de infetados e
bem mais de um milhdo de mortos em todo o mundo, tendo obrigado a medidas de
confinamento geral, que, pela primeira vez na Histdria, determinaram simultaneamente
a paragem da procura e da oferta na maioria das cadeias de valor a escala internacional.
A industria de moda foi uma das atividades mais penalizadas pela paragem for¢ada da
atividade, até porque o confinamento obrigatdrio realizado na generalidade dos paises,
de margo a maio, determinou o encerramento de todo o retalho, tendo apenas se
destacado o crescimento do comércio eletrénico neste dominio, mas muito longe de
compensar as perdas.

Portugal ndo foi excecdao, como demonstra a evolucao do comércio externo
mensal, na tabela abaixo, comparativo dos meses de janeiro a agosto, nos anos de 2018,
2019 e 2020. O més de abril conheceu uma quebra dramatica de mais de 40%, tendo
progressivamente recuperado nos meses seguintes, mas de forma insuficiente para
compensar o ano, como igual se verifica nos quadros seguintes.

Tabela 3. Evolugdo mensal do comércio externo ITV (anos 2018, 209, 2020)

2018 2019 2020 Evol. 2020/19

Janeiro 436,1 440 456,3 4%
Fevereiro 432,5 440,6 435 -1%
Margo 491,6 471,2 387,2 -18%
Abril 434,6 428,1 248,3 -42%
Maio 452,7 462,3 328,6 -29%
Junho 475,5 411,7 356,9 -13%
Julho 513,7 531,3 489,7 -8%

Fonte: ATP (2020) e INE (2020).
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Tabela 4. Exportagdes de téxteis e vestuario: janeiro-agosto 2020

em milhdes € Jan.- Ago 2019  Jan.- Ago 2020 Evol.
Téxteis (exceto Téxteis-Lar) 948 823 -13,2%

Vestuario 2127 1723 -19%

Téxteis-Lar (e outros artigos téxteis confecionados) 465 517 11,2%
Total 3540 3063 -13,5%

Fonte: ATP (2020) e INE (2020).

Tabela 5. Principais mercados de exportagao

em milhGes € Jan.-Ago. 2019 Jan.-Ago. 2020 Evol. Quota
Espanha 1088 796 -26,8% 26%
Franca 455 484 6,4% 16%
Alemanha 298 298 0,0% 10%
R.U. 264 248 -6,2% 8%
EUA 229 210 -8,2% 7%
Italia 213 185 -13,0% 6%
Holanda 155 137 -11,6% 1%
Bélgica 66 67 1.0% 2%
Suécia 71 63 -11,5% 2%
Dinamarca 54 55 2,4% 2%
Intra UE (27) 2877 2275 -20,9% 74%
Extra UE (27) 663 788 18,8% 26%

Mundo 3540 3063 -13,5% 100%

Fonte: ATP (2020) e INE (2020).

A segunda vaga do virus, que se iniciou, apds o periodo de férias, na Europa,
fazendo agravar exponencialmente a crise sanitaria, com o numero de infetados,
internados e mortos a bater recordes por toda a parte, obrigou ao endurecimento das
regras de controlo por parte dos Estados, remetendo muitos paises a novos
confinamentos, mesmo que parciais. Estas medidas afetaram necessariamente a
recuperacao econdmica, que ja estava em marcha, e em alguns paises de forma sélida,
fazendo rever em baixa as previsdes de crescimento e em alta as taxas de desemprego,
com consequéncias imediatas e negativas no consumo, penalizando por arrasto toda a
cadeia produtiva a montante, na qual se insere a indUstria téxtil e vestuario nacional.

E, se por um lado, a retoma econdmica, na economia em geral e no sector em
particular, se pode achar interrompida pelo prolongamento da crise sanitdria, que ainda
ndo tem fim a vista, por outro lado, é possivel evidenciar, desde ja, um conjunto de
macrotendéncias que irdo influenciar toda a industria da moda a escala global, no
consumo e na producdo, num momento de estabilizacdo, que se aguarda agora para o
segundo trimestre de 2021.

A Euler Hermes (empresa lider em seguros de crédito na Europa) prognostica
uma quebra de 19% no volume de negdcios da industria téxtil europeia, em 2020, assim
como a perda de 158 mil empregos e o encerramento de 13 mil empresas até ao final
de 2021, o que cria um pano de fundo dificil para uma recuperacdo incerta ao longo do
resto da década, até porque muitos especialistas entendem que o negdécio da moda,
particularmente nos paises desenvolvidos, continuard a contrair, precisamente
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condicionado pelas tendéncias que se perfilam para o periodo: sustentabilidade e
circularidade da economia vdo impor um consumo mais responsavel, contido e
comedido, do mesmo modo que o crescimento do digital acelerard a transicdo do
comércio fisico para o eletronico, sem prejuizo da afirmacdo da omicanalidade na
distribuicdo das marcas. A relocalizacdo de algumas industrias na Europa e nos EUA,
entre outros paises desenvolvidos, na proximidade dos mercados de consumo, sera
ditada pela necessidade de garantir que atividades estratégicas se mantenham sob
controlo, evitando dependéncia de poténcias estrangeiras, e, por outro lado, este
movimento encontra-se alinhado com a sustentabilidade, reduzindo assim a pegada
carbdnica das marcas internacionais, que fabricam e transportam mercadorias de
geografias distantes, obrigando-se, neste novo paradigma, a um incremento da
producdo local. Contudo, parece pouco provavel que esta ultima tendéncia,
aparentemente favoravel ao tecido industrial téxtil nacional, seja suficiente para
compensar os impactos negativos que a crise terd no consumo, decorrente da perda de
poder de compra e crescimento do desemprego, mas também das altera¢des de habitos
das novas geracgoes.

A ITV portuguesa, sem colocar em causa a sua sobrevivéncia no futuro, terd de
realizar um novo plano estratégico, orientado a uma realidade que se transformou
dramaticamente e que terd implicacdes em toda a década que iremos viver, em que a
competitividade ndo se esgotara na diferenciacao pela inovagao, pela flexibilidade ou
rapidez de resposta, mas que obrigara a construir novos drives para sustentar a sua
afirmacdao global, pois as dificuldades generalizadas aumentardo ainda mais a
concorréncia e tornardao mais seletiva a existéncia dos que lograrem permanecerem.

Referéncias
Relatério Sectorial (documento interno) desenvolvido para a ATP - Associagcdo Téxtil e Vestudrio de

Portugal, na preparagdo do XXIl Férum da Industria Téxtil, realizado em 26 de novembro de 2020.

Nota: Informagdo econémica atualizada num cendrio de pandemia. Consultados as seguintes fontes:
Associagdo Téxtil e Vestuario.

Euler Hermes. Disponivel em: https://www.eulerhermes.com/en_GL/search.html#fsearchTerm=textile

Jornal Executive Digest. Disponivel em: https://executivedigest.sapo.pt/textil-e-vestuario-na-zona-

euro-quebra-da-faturacao-ameaca-eliminar-13-mil-empresas-e-158-mil-postos/
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Apéndice C.

Guiao da Entrevista Semiestruturada Sonix

Q1. O que determinou o nascimento do grupo Concei¢do Dias/Sonix enquanto projeto
empresarial? Enquanto empreendedora, o que a levou a langar-se neste projeto?

Q2. Quais foram e quais sdo as vantagens competitivas da Sonix e como fazem a diferenca face
aos principais concorrentes? Como se distingue da concorréncia? Pelo preco? Pelo servico?
Q3. Que percentagem do volume de negdcios é dirigido a exportacao?

Q4. Sempre foi assim ou houve evolugdo?

Q5. O que levou a Conceicao Dias a comprar a Sonix e mais tarde a RICON, duas das mais
importantes aquisi¢cGes na estratégia de crescimento inorganico (M&A) que a empresa parece
estar a seguir?

Q6. Porqué vender preferencialmente para fora? Questdes de mercado? O contexto em que a
Sonix estd inserida num concelho como Barcelos, em que predomina o subsector das malhas
circulares, que é eminentemente exportador?

Q7. Participa em feiras téxteis e de moda? Foram e sdo importantes para ajudar a expandir a
sua atividade exportadora?

Q8. O que diferencia a sua oferta ao cliente? O preco? O design? A inovacdo tecnoldgica
presente nos produtos que oferece?

Q9. Tem departamento de I&D e de Design na empresa? Desde quando? Quantas pessoas tem
alocadas? Qual é a percentagem do orcamento anual que lIhe é dedicado?

Q10. Oferece aos clientes um “full package”, que vai da concep¢do do produto, desenho da
cole¢do, desenvolvimento de materiais a confeccdo e logistica, o que hoje se considera “private
label”? Foi sempre assim? Houve evolugdo da subcontratagdo pura para este modelo “private
label”? O que determinou essa mudanca ou evolugdo?

Q11. Considera que o Departamento de Design é critico para o seu modelo de negdcio? Sem
Departamento de Design e sem a oferta de design no conjunto de servicos que oferece ao cliente
(internacional) nao teria empresa ou pelo menos esta empresa?

Q12. Participa em semanas de moda com as suas marcas, como o Portugal Fashion? Por que
razao?

Q13. O grupo Sonix tem algum projeto ligados especificamente a moda ou ao design moda? O
que espera dele e como isso vai contribuir para melhor o desempenho e em que medida da
empresa?

Q14. Entre as empresas do grupo Sonix tem marcas préprias? Quais? Que percentagem
representam no volume de negdcios da empresa? Vendem no mercado interno
primordialmente ou também no exterior? Que projetos tem para a sua expansdo? Ha intenc¢ado
de continuar a investir em marcas? Para vender no exterior?

Q15. A Sonix tem projetos especificos para o desenvolvimento de plataformas digitais, seja na
organizacdo interna e na eficiéncia produtiva, através da economia 4.0, na relagdo com clientes
e fornecedores, seja para venda on-line das suas marcas? Que orcamento lhe dedica e que
percentagem do negdcio entende que pode estar ai, agora e daqui a 5 ou 10 anos?

Q16. Como vé o grupo Sonix daqui a 10 anos? Qual é o seu sonho?
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Apéndice D.

Guiao da Entrevista Semiestruturada Valérius

Q1. O que determinou o nascimento da Valérius enquanto projeto empresarial? Enquanto
empreendedor, o que o levou a langar-se neste projeto?

Q2. Quais foram e quais sdo as vantagens competitivas da Valerius e como fazem a diferenca
face aos principais concorrentes? Como se distingue da concorréncia? Pelo pre¢o? Pelo servico?
Q3. Que percentagem do volume de negdcios é dirigido a exportagao?

Q4. Sempre foi assim ou houve evolugdo?

Q5. Porqué vender preferencialmente para fora? Questdes de mercado? O contexto em que a
empresa estd inserida num concelho como Barcelos, em que predomina o subsector das malhas
circulares, que é eminentemente exportador?

Q6. Participa em feiras téxteis e de moda? Foram e sdo importantes para ajudar a expandir a
sua atividade exportadora?

Q7. O que diferencia a sua oferta ao cliente? O preco? O design? A inovacdo tecnoldgica
presente nos produtos que oferece?

Q8. Tem departamento de I&D e de Design na empresa? Desde quando? Quantas pessoas tem
alocadas? Qual é a percentagem do orcamento anual que lhe é dedicado?

Q9. Oferece aos clientes um “full package”, que vai da concecdo do produto, desenho da
cole¢do, desenvolvimento de materiais a confecdo e logistica, o que hoje se considera “private
label”? Foi sempre assim? Houve evolucdo da subcontratacdo pura para este modelo “private
label”? O que determinou essa mudanca ou evolugdo?

Q10. Considera que o Departamento de Design é critico para o seu modelo de negdcio? Sem
Departamento de Design e sem a oferta de design no conjunto de servigos que oferece ao cliente
(internacional) ndo teria empresa ou pelo menos esta empresa?

Q11. Participa em semanas de moda com as suas marcas, como o Portugal Fashion? Por que
razdao?

Q12. A Valerius é um grupo econdmico que tem diversas empresas agregadas, na area do téxtil
e vestuario e em outras atividades, como ramo automével, calgado ou cartonagem (material de
escritorio), qual é a estratégia de crescimento do grupo? Porqué simultaneamente no sector e
fora dele? Ha nesta estratégia de expansdo a orientagdo para a exportagdo e para a
internacionalizagdo? De que forma?

Q13. O grupo Valerius tem dois projetos ligados a moda que acarinha especialmente: um
departamento de design que alimenta o desenvolvimento e sofisticacao de todas as unidades
do grupo, atuem elas em “private label” ou marca prépria, e outro relacionado com a
sustentabilidade e a economia circular, procurando ir de encontro ou antecipar tendéncias de
consumo nas proximas duas décadas. Porqué estes projetos, quanto estima investir neles e
como espera ter retorno dos mesmos?

Q14. Entre as empresas do grupo Valerius tem marcas préprias? Quais? Que percentagem
representam no volume de negdcios da empresa? Vendem no mercado interno
primordialmente ou também no exterior? Que projetos tem para a sua expansdo? Ha intencdo
de continuar a investir em marcas? Para vender no exterior?

Q15. A Valerius tem projetos especificos para o desenvolvimento de plataformas digitais, seja
na organizagdo interna e na eficiéncia produtiva, através da economia 4.0, na relacdo com
clientes e fornecedores, seja para venda on-line das suas marcas? Que orcamento |lhe dedica e
gue percentagem do negdcio entende que pode estar ai, agora e daqui a 5 ou 10 anos?

Q16. Como vé o grupo Valerius daqui a 10 anos? Qual é o seu sonho?
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Apéndice E.

Guido da Entrevista Semiestruturada Pedrosa & Rodrigues

Q1. O que determinou o nascimento da Pedrosa & Rodrigues enquanto projeto empresarial?
Enquanto empreendedor, o que a levou a lancar-se neste projeto?

Q2. Quais foram e quais sdo as vantagens competitivas da PR e como fazem a diferenca face aos
principais concorrentes? Como se distingue da concorréncia? Pelo preco? Pelo servi¢co?

Q3. Que percentagem do volume de negdcios é dirigido a exportacao?

Q4. Sempre foi assim ou houve evolugdo?

Q5. Porqué vender preferencialmente para fora? Questdes de mercado? O contexto em que a
Sonix estd inserida num concelho como Barcelos, em que predomina o subsector das malhas
circulares, que é eminentemente exportador?

Q6. Participa em feiras téxteis e de moda? Foram e sdo importantes para ajudar a expandir a
sua atividade exportadora?

Q7. O que diferencia a sua oferta ao cliente? O preco? O design? A inovacdo tecnoldgica
presente nos produtos que oferece?

Q8. Tem departamento de I&D e de Design na empresa? Desde quando? Quantas pessoas tem
alocadas? Qual é a percentagem do orcamento anual que |he é dedicado?

Q9. Oferece aos clientes um “full package”, que vai da concepc¢do do produto, desenho da
cole¢do, desenvolvimento de materiais a confeccdo e logistica, o que hoje se considera “private
label”? Foi sempre assim? Houve evolucdo da subcontratagdo pura para este modelo “private
label”? O que determinou essa mudanca ou evolugdo?

Q10. Considera que o Departamento de Design é critico para o seu modelo de negdcio? Sem
Departamento de Design e sem a oferta de design no conjunto de servigos que oferece ao cliente
(internacional) ndo teria empresa ou pelo menos esta empresa?

Q11. A PR tem algum projeto ligados especificamente a moda ou ao design moda? O que espera
dele e como isso vai contribuir para melhor o desempenho e em que medida da empresa?
Q12. Participa em semanas de moda com as suas marcas, como o Portugal Fashion? Por que
razao?

Q13. Tem marca ou marcas préprias? Quais? Que percentagem representam no volume de
negdcios da empresa? Vendem no mercado interno primordialmente ou também no exterior?
Que projetos tem para a sua expansdo? Ha inten¢do de continuar a investir em marcas? Para
vender no exterior?

Q14. A PR tem projetos especificos para o desenvolvimento de plataformas digitais, seja na
organizagao interna e na eficiéncia produtiva, através da economia 4.0, na relagao com clientes
e fornecedores, seja para venda on-line das suas marcas? Que orcamento lhe dedica e que
percentagem do negdcio entende que pode estar ai, agora e daqui a 5 ou 10 anos?

Q15. Qual é a estratégia de crescimento da PR? Organica como até agora ou inorganica, através
de M&A? Que empresas? Similares para aumentar capacidades produtivas? Na cadeia de valor
que lhe estd associada? Marcas? Pontos de venda? Comércio digital?

Q16. Como vé a PR daqui a 10 anos? Qual é o seu sonho?
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Apéndice F.

Questdes Focus Group — Setor Téxtil

Q1. O que procura o comprador internacional no téxtil (incluindo o subsector de malhas)
portugués: preco, qualidade, proximidade, servico, flexibilidade, design, moda, inovacdo
tecnoldgica?

Q2. O Design é, neste contexto, um fator diferenciador do produto téxtil e moda portugués? Ele
acrescenta valor ao que realizamos e permite ganhar mercados externos? Como? Exemplos.
Q3. Diz-se que o modelo de “private label” da industria téxtil ( e de malhas portugués por
maioria de razdo) se distingue por ter conseguido acrescentar ao CMT (Corte, Confecdo e
Embalagem) um conjunto de servigos de alto valor, como a incorporagéo de design, inovacdo e
logistica, que diferenciam o nosso sector a escala global e Ihe permitiram sobreviver as
vicissitudes da histéria recente, nomeadamente a globalizacdo e a concorréncia destrutiva do
preco protagonizada pelos paises do Extremo Oriente. Concorda com esta afirmacdo? Porqué?
Q4. A industria téxtil portuguesa — e a de malhas — foi vista e apresentada ao mundo como um
“case study” de sucesso, um exemplo de manutencdo de indUstrias tradicionais, que se
modernizaram, num contexto altamente competitivo de paises desenvolvidos em que deixou
de ser possivel competir pelo preco. Muitos paises, desenvolvidos e emergentes, olham para o
modelo portugués com muito interesse e desejam replicad-lo na sua realidade nacional. E
possivel? Em que condi¢des? Que fatores de competitividade tém que pré-existir? Que fatores
devem ser implementados ao longo do processo e quais 0s que necessitam surgir na fase inicial?
Q5. O mundo mudou subitamente este ano com a pandemia COVID 19, que teve impacto global
e vai provocar a maior crise econdmica do século, promovendo mudancas estruturais em todos
os sectores de atividade, incluindo a industria da moda, que estava ja em transformacdo por
forca da alteragdo de valores e comportamento dos consumidores, em virtude dos novos
paradigmas da sustentabilidade, descarbonizagdo e economia circular.

a) Que tendéncias futuras anteveé para a industria da moda a escala mundial?

b) Haverd um recuo do processo de globalizagcdo e com este o fim anunciado dos
modelos de negdcio fast fashion e low cost fashion?

c) Os paises mais desenvolvidos, como a Unido Europeia e os Estados Unidos irdo
implementar politicas de reindustrializacao efetivas ou é apenas a reagao ao
momento de crise e voltard ao de sempre apds a crise da pandemia Covid-19?

d) Areindustrializagdo a empreender assentara nos pressupostos classicos ou sera
fundamentada em novos eixos estratégicos como o “green deal”, a inovagao
tecnoldgica e a digitalizagdo (industria 4.0 ou 5.0-incluindo as pessoas como
agora se diz)?

e) Se as politicas de reindustrializacdo avangarem, na Europa e em Portugal, como
pode a industria de malhas portuguesas se posicionar para manter a sua
competitividade, apostando nos elementos classicos: preco, qualidade, design,
inovacgdo e internacionalizagdo, ou tera de incorporar novos? O que tera de fazer
para se renovar, reinventar e prevalecer?
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Apéndice G.
Questodes Focus Group — Multissetorial

Q1. A industria téxtil portuguesa — e a de malhas, estudada em especial nesta tese — foi vista e
apresentada ao mundo como um “case study” de sucesso, um exemplo de manutencdo de
industrias tradicionais, que se modernizaram, num contexto altamente competitivo de paises
desenvolvidos em que deixou de ser possivel competir pelo preco. Muitos paises, desenvolvidos
e emergentes, olham para o modelo portugués com muito interesse e desejam replicd-lo na sua
realidade nacional, o que nem sempre é possivel pois faltam elementos nos respetivos contextos
que tornam impossivel essa emulagdo. Ha, contudo, a possibilidade de outros subsectores da
industria transformadora tradicional portuguesa aproveitarem da mesma forma as vantagens
transversais que existem no contexto nacional e replicarem o sucesso daquela industria, o que
permitiria construir um modelo e aplica-lo, no pais e no estrangeiro. Concorda com a afirmacgdo?
O que falta para que tal possa ser possivel ou nunca serd possivel de todo?

Q2. Na possivel construcdo de um modelo de funcionamento sectorial de sucesso, que pode ser
encontrado em outros sectores com grande similaridade, encontramos em comum: 1) estrutura
do tecido empresarial MPMEs familiares, 2) cluster natural ou selvagem, 3) contexto amigavel
em que pontifica um sistema cientifico e tecnoldgico desenvolvido (universidades, centros
tecnoldgicos, centros de investiga¢do), orientado as necessidades das empresas, 4) forte
abertura ao exterior (programas de internacionalizacdo robustos e constantes), 5) politicas
publicas e estratégias coletivas (sectores) alinhadas para boa utilizacdo dos recursos
(internacionalizacdo, inovacdo tecnoldgica, formacdo). A falta de algum ou alguns destes
elementos determina que outros sectores evidenciem ritmos diferentes de desenvolvimento e
se comparem melhor ou pior com a industria téxtil (e de malhas) em estudo nesta tese?
Concorda com esta abordagem?

Q3. O mundo mudou subitamente este ano com a pandemia COVID 19, que teve impacto global
e vai provocar a maior crise econdmica do século, promovendo mudangas estruturais em todos
os sectores de atividade, incluindo a industria da moda entre muitos outros, que estavam ja em
transformacdo por for¢ca da alteracdo de valores e comportamento dos consumidores, em
virtude dos novos paradigmas da sustentabilidade, descarbonizacdo e economia circular.

a) Que tendéncias futuras antevé para a industria a escala mundial?

b) Haverd um recuo do processo de globalizacdo e com este o fim anunciado dos
modelos de negdcio fast fashion e low cost fashion, na moda, como outros
similares, assentes na mesma matriz de funcionamento?

c) Os paises mais desenvolvidos, como a Unido Europeia e os Estados Unidos irdo
implementar politicas de reindustrializacdo efetivas ou é apenas a reagdo ao
momento de crise e voltara ao de sempre apds a crise da pandemia Covid-19?

d) Areindustrializagdo a empreender assentara nos pressupostos classicos ou sera
fundamentada em novos eixos estratégicos como o “green deal”, a inovagao
tecnologica e a digitalizagdo (industria 4.0 ou 5.0-incluindo as pessoas como
agora se diz)?

e) Se as politicas de reindustrializagdo avangarem, na Europa e em Portugal, como
podem as industrias tradicionais portuguesas se posicionarem para manter a
sua competitividade, apostando nos elementos classicos: preco, qualidade,
design, inovacdo e internacionaliza¢do, ou terdo de incorporar novos? O que
tera de fazer para se renovar, reinventar e prevalecer?
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Apéndice H.
Conceptualizacao Inicial do Modelo HIVETEX, Paulo Vaz

Apresentacdo em powerpoint realizada para a ATP - Associagdo Téxtil e Vestudrio de
Portugal, em 11.05.2017, no Parlamento Europeu, em Bruxelas, e no Press Club de Bruxelas, no
mesmo dia. Posteriormente, esta apresentagdo foi reproduzida em diversos momentos, em
Portugal e no estrangeiro (Espanha, Franga, Alemanha, Russia, Argentina e Brasil, entre outros).

Os drives da mudanga da Industria Téxtil e Vestuario Portuguesa.

s DE COMPETg,
‘““0 /V%

< CONTEXTO SETOR,,,

CONTEXTO SETORj4,

85% DAS EMPRESAS DO SETOR, DESDE O DESIGN A DISTRIBUIGAO,
INCLUINDO OS DIVERSOS SUBSECTORES INDUSTRIAIS

'COM BOAS INFRA-ESTRUTURAS
MUITO PROXIMO DOS SEUS PRINCIPAIS
AMAIOR PARTE DAS EMPRESAS ESTAO ACTUALIZAD

280



(ENTROS DF COMPETEN G,

SISTEMA TECNOLGGICO E CIENTIFICO DESENVOLVIDO
UNIVERSIDADES (UM, UP, UA, UBI) COM FORTE LIGAGAO A INDUSTRIA
CENTROS TECNOLOGICOS TEXTEIS: CITEVE E CENTI
INTERFACE GENUINO COM AS EMPRESAS E SUAS NECESSIDADES
+
CENTROS DE FORMAGAO: MODATEX (E ESCOLA DE MODA)

+

PROGRAMAS DE INTERNACIONALIZAGRO: ASM
+
THINK TANKS INSTITUCIONAIS E ESTRATEGICOS: ATP

CONTEKTO SET0Ryg,

POLITICAS
INTERNACIONAL: APOIAM A INDUSTRIA TEXTIL
INTERNAMENTE: DA HOSTILIDADE NO PASSADO
PARA A ECONOMIA NO |

TODAVIA, A INDUSTRIA TEXTIL NUNCA SOFREU DA |
ESPECIALMENTE NAS AREAS DA INOVAGAO, FOR

281

Apéndices



